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الختويات 


واه 1 ان تحر نون الالذاء 0 1000000 
عقاب الرجال والاستغناء عن خدماتهم دون خسائر 00 لل 
والاتصال المعال مي ا اك ال ل ا الو و وي اق 
و« لاني الذثرة ف عجلية الأتض الس سس ميهي لما 
شاك 23 العلية لافنا ليام ا 


2200 
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#ا تئمية المهارات الخاصة فى الاتصال بد د د د ز زد 0000210512 ا 00 


٠‏ تحعبرالرجال 000 ا 
القائد كيف يتعرف على الحافز الملائم للأفراد؟ 5 00 
ه إذازة السلية التحفيزية ا ااا ا 00 
ه عزيزى القائد .. كيف تصل للنجاح فى التحفيز؟ 0 
ه التحفيز السريع ا سو اي 1 7 
«قيادة الصراع دون إراقة الدماء ا 
من أنت عند الصراع؟ ل 
# لماذا ينشأ الصراع منذ البداية؟ 0 لا ا 
ه سلوكك وقت الصراع كقائد 00 
إدارة الصراع خف بو و ا و المج ات و و امو 1 
تقييم الأداء 10-6 0 
© أسس تقييم الأداء ا 0 
الهدف من تقييم الأداء ا ا 507 
« عناصر تقييم الأداء ا 0 
2 عماذج تقييم الأداء 0 
ه الخطوات العملية لتقويم الآداء ا 0 


- 


عزيرك.. 


الأصل أن تفرح وأل 'تنبسط أساريرك: 

ولكنك» لأانلك تند رك حجم المسقولية الملقاة على عاتقك» فتمّد أصابك الهم 
والغمع وكل من جاء يهنئكك بالوضع الجديد لاد ساس كاد 
وتفكر: كيف وماذا أفعل؟ 

© من أجل أن تجد نفسك فى حرية فى عملك الجديد» كان هذا الدليل حتى 
ماق ايا عا ناشرط يداك نش عطاك فى اقمة وق فاك الهرم الرطيق اانه 


© من أجل أن تتحأاشى أية ا أخطاء إدارية» من أجل أن تسعد وتسعد من 
معكُ.. 
كان هذا الدليل ‏ 


فهو عن مهارات إدارية لابد لك من إتقانهاء حتى تنعم بالبلاء الجديد . 


همس ١.‏ .ه دهت 


هذا الدليل عن: 

التخطيط . 

- توظيف جهود الرجال. 

الاتصال الفعال, "2 

محفيز الرجال 

- إدارة الصراع 

حتفي الأداء 

فلتقل مرحباً بالموقع الجديدء ومرحبًا بموقع ومسئولية أكبر من هذا. . فأنت 
الآن على مشارف قائد مؤسستك بلا منازع. . ظ 


المؤلف 


5 


هق همه اتاد سحت هه هه 


© أين نحن الآن 


هه أين نريد أن نهب 


هه كيف ستصل إلى هناك 
ا ا ان ل ف الراة فنا 
20 10 1174111 1171 11خ 1111111 


1111 011 10 20111 111 11خ 11017 


هذا هو التخنطبط: 
- فالتخطيط عملية فكرية لها منطق وترتيب ويبذل فيها جهد؛ لتوضيح 
هدف المشروع والبحث عن أفضل الوسائل لتحقيق هذا الهدف . 
- التخطيط يأتى أولا قبل أى شىء» فهو الأساس لباقى مهام المدير الأخرى . 
جاالميذطايظ وتطاواف عار عتميرفى العقاذون والمزونة) الى العقيدي السعين 


والتكيف معها. 


| 2 2 6 سير‎ ١ 
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- التخطيط عملى» فنحن لا نخطط من أجل التخطيط» ولكن يجب أن 
يكون التخطيط واقعيا وعمليا وقابلا للتنفيذ . 
- التخطيط التزام» فوضع خطة يستنفد جهدا ووقتا وتكلفة. 
التخطيط يؤسس على معلومات» وذلك هو العبء الرئيسى فى عملية 
التخطيط؛. حيث لابد من توافر بيانات ومعلومات جيدة لإمكان وضع 
لاا 
القائ فى حاجة الى التخطيط ؟ 


يصمم خطة فاعلة . . فالقائد فى حاجة إلى التخطيط ل: 
طول الفجوة لزمنية بين القارالحالى ونتئجه امتقبلية: ) 
هناك مواقف متعددة يتوقع فيها القائد نتائج القرار المتخذ الآن» بعد فترة 
زمنية طويلة - سنوات - من اتخاذه. مثل إعداد خطة لتدريب العاملين 
بالمؤسشسة #سوف توت تبيارها عد يكوا مين كنقيد ها لذ يت اباد 
القائد فى الاعتبار ما يتوقع أن يحدث خلال تلك الفترة» ويؤثر على النتيجة 
والتتخطيط هو الأداة الوحيدة التى تساعد القائد على التكيف مع المتغيرات 
التى تحدث بين وقت صنع القرار وظهور عائده. 


مهارات للقائد الناجح 


ظ تزايد التعقد التنظيمى: 


نزي الاج لين لطي كلها رامعو ةا ااه أسواقها وزيادة 
عدد منتجاتهاء وحجم إنتاجها وإداراتها وأقسامهاء» وتشعبت خدماتها وتعقدت 
علاقاتها الداخلية» وتكاملت أدوار الإدارات بهاء وزاد عدد القرارات المتخذة: 
وحيث يصبح التخطيط بمنظوره الشامل وأهدافه المدسجمة والمتكاملة ضرورة 
ملحة لاستمرار ونجاح المؤسسة» فهو يساعد كل وحدة تنظيمية فى تحديد مهامها 
التى ستنجز وطريقة الإنجار - تكاملا وانسجاما مع الوحدات الأخرى بدون أخطاء 
أو تكلفة زائدة وغير مبررة . ظ 


| ممارسةباقى الوظائف؛ ( 
تزيد الحاجة إلى التخطيط من زاوية علاقته ‏ أى التخطيط - بباقى وظائف 


القائد الإدارية فى المؤسسة:؛ فهو بداية هذه العملية فأولا يجب أن تكون هناك 
خطة, وإلا فإن مهام القائد ستكون بلا دليل ولا مسار محدد. 


تزايد المتغيرات الخارجية للمؤسسات 


قا لد <> تنا ا ما 


كل الاسستات يلا المتيداء اشن فى بيعة ستريعة الحعوي صراء فى بخرافتينا 
السياسية» والاقتصادية, والااجتماعية. والفنية. ومن الطبيعى أن المعدلاات 


السريعة للتعير فى هذه البيئة ستلزم القائد - على جميع المستويات- بالانتباه 


424 ١١ ا‎ 
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للقضايا العامة دون مجرد الإنكفاء على حل المشكلات والأزمات الداخلية 
لمؤسسته؛ وكلما زادت سرعة المتغيرات زادت خطورة الحاجة للاستجابة الواعية 


«ومبادئالتخطيط: 


١‏ الاستمرارية: 
التخطيط من الوظائف وكيا زا المستمرة طوال حياة القائد 
فى المؤسسة:؛ فالمؤسسات لا تعمل فى ظروف ساكنة ولكنها 
تتسم بالتغيرء فالتغيرات التكنولوجية والاقتصادية 
والاجتماعية والسياسية. . يتطلب الاستعداد لمواجهتهاء 
ويمكن أن يتم ذلك من خلال التخطيط بالمراجعة والتعديل 

لمواجهة الظروف المتغيرة. 20 


؟- الاهتمام بالمستقبل : 
وبع التخطيطة.واكينا بالسسكقة نه افع طروئ اللنطاطل ارح 
يمكن تحديد أنسب أمر ممكن يمكن تطبيقه فى المستقبل» 
لد و الع راع تع ولص ل مل اياك 
عو اذا الستينينة اق لفون رانلا كاده و كلد للف العوياة عا 
«يتخدت اعردب ار ازروف اقبط بها فى الستقيل 
واكيقناة القت رانك الاين نر الضينة ساني انق ال سوا 


لم777 ا ري 1 


ا 0 مها انب للقائد ال ا خلا 
0 2 ير زإنه لا جم ا 3 3 2 ا( 
وك 6 لس اي _ _ ببسب 22 ب + 


معوقات موجودة فى بيئة المؤسسة وتهددها بعدم نحقفيق 
أهدافها. 
الشمولية : 
هيكل متكامل من الخنطط سواء كانت خططا جارية أو خططا 
استراتيجية فى المدى البعيد . 
:-المرونة: 
ينبغى أن تكون الخطط الموضوعة مرنة» ويقصد بالمرونة القابلية 
للتعديل على ضوء الظروف الجديدة والتغيرات المستقبلية التى لم 
نكن فى السبآن زفت القيناء بالسخطيط: وإعند اد القطةة فلي 


هناك من يعرف تماما كل ما يخفيه المستقبل . 
ويجب النظر إلى أن عدم المرونة فى التخطيط يؤدى إلى عدة 
مخاطر منها: 

© التعرض لمشكلات مالية ضخمة . 

ه آثار سيئة على السياسات والبرامج . 

» آثار سيئة على ال حالة النفسية للعاملين . 

هيوه وفوم العدو هنا يخرض الوسفنة للمدهون: 


له 0 ا 0 ب ١‏ ا 2ك 2ه 
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ه- المساهمة فى تحقيق الهدف : ظ 
يع يجب أن يسهم اله لتخطيط ‏ على <١‏ ختسالؤف ار اعلة تت 
مساهمة فعالة فى تحقيق الأهداف العامة والفرعية التى 
تسعى المؤسسة إلى تحقيقها. 
5 الكفاءة : 
ويقصد بها أن التخطيط يعتبر كفا وذا كفاءة عالية إذا ما كانت 
نتائجه تفوق نفقاته., والمائد الكفء هو الذى يحاول تحقيق 
الأهداف بالتخطيط الاقتصادى أى الأقل تكلفة ممكنة. 
- الفترة الزمنية :. 
عند القيام بالتخطيط يثار سؤال هام حول ما إذا كانت الخطة 
ستكون قصيرة أو طويلة اللأجل» وكيفية التنسيق بينهاء 
فقد يكون التخطيط مثلا لمدة أسبوع مسبقا مطلوباء وفى 
حالات أخرى يكون لسنة أو لعدد من السنوات . وهذه 
الفترة التخطيطية تختلف حتى فى المؤوسسة الواحدة 
باختلاف الأنشطة ومضمون كل منها. وأيا كانت الفترة 
التخطيطية فإن طولها أو قصرها إنما يتوقف بالدرجة الأولى 
على قدرة القائد على التنبؤٌ بالأحداث امختلفة بدون أخطاء 
كبر 
وعليك عزيزى القائد أن تأخذ فى اعتبارك عدة عوامل عند تحديد فترة 


لم مه ١‏ 4 42 
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التخطيط وهى : 
* الوقت السابق لإنتاج سلعة جديدة ومحاولة استغلالها اقتصاديا. 
* الوقت المطلوب لاستعادة رأس المال المستشمر. 
و2 المتوقع التعامل معهم فى المستقبل . 
اذى تيس المواد الآولية :والمستازمات الإنعاجية فى المستقيل. 
/-العدرج: 
بعينها فى المؤسسة, وبالتالى يجب أن يكون هناك تدرج فى الخطط 
يوازى التدرج فى السلم الإدارى» والتدرج هو تدرج فى الشمول 
والأهمية والمدى الزمنى» وبالتالى فى التعقيد وفى المعلومات وفى 
التكلفة» فكلما ارتفعنا فى السلم الإدارى زاد النطاق الذى تغطيه 
الخطط وازداد شمولهاء والعكس بالعكس . 
4- الواقعية : 
من الأمور التى يجب مراعاتها عند التخطيط ضرورة توخى الواقعية 
فى الأهداف التى يتم تحديدها والوسائل المقترحة لتحقيق هذه 
الأهداف؛ أى يجب أن يتفق التخطيط مع واقع وظروف المؤوسسة 
وإمكانياتها المادية والبشرية» وكذلك واقع وظروف البيئة المحيطة بها 
والعوامل والقوى الرئيسية التى تتحكم فيها. 


خض سي ل مق مستت ا ا أل لا 
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إن عدم واقعية الت لتخطيط قد يترتب عليه نتائج عكسية حين يعجز الأفراد عن 
قدرة الإدارة والقيادات العليا لهم على التخطيط السليم, وفى كلتاالحالتين 


«ومراباالتخطيط: 
هناك مزايا محققة للقائد كمخطط منها أن التخطيط : 

. يدفع القائد لأن يفكر فى المستقبل‎ -١ 

؟- يهيىء ويجهز لإعداد وتصميم أهداف واضحة. 

- يعمل على تجنب الارتجال والعشوائية واتخاذ القرارات العاطفية» وبالتالى 
يؤدى إلى تجنب الوقوع فى الأخطاء وتوفير الجهد والوقت حيث تضيق دائرة 
عدم التأكد من المستقبل . ظ 

5- - يساعد على التدسيق بين نشاطات العديد من الأفراد والذين تكون أعمالهم 
. مرتبطة بعضها بعضا حسب توقيت معين. 

ه- يساعد على تسهيل الاتصال بين الأفراد الذين يعملون لتحقيق أهداف 

5- يشجع على التفكير المنظم وتحقيق المبادأة والقدرة على التجديد . 

/ا- يعتبر نوعا من الاقتصاد حيث يتم من خلاله تحديد الأهداف المطلوب 


لىع طم 0 اللضة ره 
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ف م جع 627 إضه 
نحقيقها فى المستقبل بوصوحء ونتحديد الوسائل اللازمة للوصول ف هذه 
الأهداف والطرق الواجب اتباعها لتحقيق هذه الأهداف» وهذا من شأنه أن 
ممكن ومحو الإسراف وحسن استخدام الموارد المتاحة البشرية والمادية . 
بعمليات المطابقة بين الأداء الفعلى والأداء الخطط من قبل . 

4- يساعد المؤسسة على أن تكون أكثر استعدادا لمواجهة تطورات مفاجئة فى 


:طيطختلاعاونأ٠.«‎ 


أولا: التخطيط الجارى : وهو الذى يهتم بوضع خطة للأنشطة الدورية المتجددة 
التوتعيينة عل الذي القضبيي المداض التوسط» ظ 
ثانيا : التخطيط الاستراتيجى : ويركز على كيفية تحقيق الأهداف الشاملة 


بعيدة المك يى. 
الإ 7 ا 
ال شو /ا ١‏ 2 34 ا 
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وهو 07 ركمزتين أ اي 


١‏ - التنبؤٌ. ؟ ‏ الخطة. 

١ التنبؤ(كيف تتنبأ)‎ - ١ 
. هو الذى يتيح للقائد إمكانية التعرف على الأحداث المحتملة‎ 
ه الفرق بين التنبؤ والتخمين: ظ‎ 


١ 


00-7 
- التخمين لا يستند إلى أى أسس أو مؤشرات؛ ولكن فقط تهيؤات 
ه الفرق بين التنبؤٌ والتوقع: 
- التنبؤ __يي. تقدير مستقبلى معتمد على نماذج إحصائية تم اختيار سلامتها 
وجربت وتعطى نتائج دقيقة - تقدير مقتبس بمكن التدليل والبرهنة 


تر 4 5 42 :42 


-التوقع ©»ه تقدير مستقبلى معتمد على المقدرة الذاتية فى تطويع 
. "النانات المتسقة بامخحتوى المراد تقديره - تقدير موجه عام ولكن غير 
مقتبس بمكن تدليل عمومياته فقط ولكن التفاصيل لا . 


ه هدفك من التنبؤ عزيزى القائد : 


د الآ نظا و بالقرهة الفاح للك فى اللعكها رز 
- تجنب مشكلات وقيود يمكن حدوثها فى المستقبل . 
السدون هد سلتجير قفي ووه لتقن اكه مك ممه ونيا : 


مهد بكم ولب + صميارة. 


. المؤثرات على الننيو: 


8ه السكات. 

«ه الأسعار. 

»ع السياسات الحكرمية. 
هس إنتاجية العاملين. 


«» التكنولوجيا المستخدمة. 
هه الموارد والإمكانيات المتاحة داخليا بالمؤسسة. 


هم هشوه ١‏ 0 


ا مهارات للقائد الناجح يج 
000000 
عزيزى القائد : 
ا لاوونطلل نام إجازة سينا رقن بخالة وخروة وكيفية الأسمفادة 
منه . 
؟ ‏ حدد ظروفك البيئية الخالية ‏ الخاصة بعملك ‏ خاصة المادية والبشرية . 
©" - حدد أهم العوامل أو القوى المحركة لهذه الظروف . 
؛ -- حدد أثر هذه العوامل أو القوى امحركة فى المستقبل . 
ه5 - فكر بجدية: ما الخحتمل ظهوره على الساحة فى الفترة القادمة من هذه 
عفرل جا اوم ا يم 
5 - جمع البيانات وقيم المعلومات التى وصلت لهاء وحاول أن تربط بينها 
وتجمع الأمور لتصل إلى شىء محدد يمكن أن يكون عليه عملك فى 
ظل العلونات سعد 
والتشبيزاك النوقعةادى سارك الأقرافم 
مساب ع سه من املاس وات ا ا 
507 المطلوب ا 9 أفضل؟ ل 


الأسمواق؟ ونا كر ترقييت طرحه فى الأسواق؟ 


١‏ : 8 5 3 3 2ه 
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مه اطملن 
أن تقوم بعملدة التنيؤ عه طررخ : 


المتغيرات ا لنمحددة للموقف المرتقب يتم التنبؤ بما سيحدث فى المستقبل . 

؟ - افتراض أن ما يحدث فى المستقبل ما هو إلا امتداد للأحداث الماضية.» أى 
يتم التركيز على الخبرة الماضية عند التنبؤ بما سيحدث فى المستقبل . 
المستقبل . ٠‏ 
الماضى والحاضر وتحليل ا تبجاهات الممستقيا بالإضافة إلى خبرة وبصيرة الخطط 
عند تحديد العوامل المحتمل أن يكون لها تأثير فى المستقبل» وسلوك هذه 
العوامل المتوقع والمحدد للمواقف المرتقبة . 

ويتم كذلك هنا استمخدام الاسالبييه الإحصائية والرياضية المتطورة . 


١ الخطة (كيف تضع خطة)‎ - ١ 
حتى يمكنك - كقائد - أن تضع خطة عليك أولاً ب:‎ 


الركيزة الأساسية لبناء خطة ناجحة هى معرفة الهدف بوضوح. ولكل خطة 
هدف أو أهداف محددة ينبغى تحقيقهاء وإلا فلماذا نخطط؟ . 

قد يكون هدفك هو تحقيق أقصى ربحية ممكنة لمؤسستك فهذا هدف . 

ولذلك يجب عليك أن تعين أفضل الرجال وتدربهم وتوجههم وتكون منهم 
تزيق عمل نايدا كل ذلك أليفن له'تكاليقك؟ 

حك الآن هدفلك. 

- اجعل هدفك واقعيا يمكنك الوصول إليه. 

لل ا ا ل را 
النظرية إلى حيز التطبيق . 

لأفكن كالفبطان الذو يوحل 
مَسفيئته دون أن يهدف الو أين ينجه. 


مر هه نه 2ك هه 
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ما الفائدة من تحديد الهدف ماذمت لم تسع إلى تحقيقه؟ عليك بجمع أكبر 
قدر من البيانات والإحصائيات المتعلقة بهدفك, مع ملاحظة دقة وحداثة 
البيانات والإحصائيات؛ وأن تعبر عن الواقع الذى تعيش فيه؛ ويمكنك فى هذا 
الأعقي ام عل «سنا ف ععنة مانت على بهذا الال 

ب تيان كر الفيعة الغافة بولا خصاء. 

الوزارات . 


*« البنك المركزى المصرى ١‏ التقارير السنوية ) . 


يشمل الفحدر_ويجتازه... 


- نحن هنا نقوم بالتخطيط بناء على افتراضات مستقبلية» وفى ضوء هذه 
الافتراضات نضع أهدافنا بدقة» فإذا اختلفت الافتراضات انهارت الخطة . 


7 ؟؟, 


ت للقائد النا 
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مواجهة كل ما هو جديد ومتوقع وغير متوقع دون أن تحدث أية خسائر؛ مع 
التأكيد على عدم حدوث تغيير فى الهدف . 
كن كالكنار الذاة اضا وا جفةهعاسقة 
أو أحوال جوية سيئة غير متوفعذ 
أجنازها وعبرجطائوفه فحو الأمان.. 


بعد أن تقوم بوضع خطة قم بتجزئتها إلى خطط فرعية قدر الإمكان, ذلك 
مدة زمنية للتنفيذ ترتبط بكل جزئية وترتبط بالخطة الآم . 

تفسيؤ العمل جن ا ينجزاً هى العمل 
فقسه؛ قا خوص _علور وجوت أخسجام ذخام 

هود خطة العمل خدوك جاح العمل. 


وتضمن عدم جهلهم بهاء ووالعالي تستطيع أن ا سمي المفصرين عنهاء وكيك 


طق هد ” اله إضة 
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اسانها شفي سلب العاسا رت 
كن حويصا على إعلاى خحلتك العافليى معك.. 


هنا عليك الآن أن تقارن ما يتم تنفيذه أولاً بأول بما كان متوقعا وقت وضع 
الخنطة؛ فالخطة يجب أن تراجع وأن تقيم بصفة دورية فى ضوء الظروف 
التو قهناكف اللا لوو شوم ناذه عي فلك اناك هرا العسد ولاك لبس 
أو اللجوء إلى خطة بديلة» وفى حالة وجود فروق جوهرية لا تنس البدء بالبحث 
عن أسبابها ثم العمل على علاجها بأسرع وقت ممكن . 
المتاجعة والتفييم باستهموار يضمو 
لك جاح الخطلة المقووة... 
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تحديد وتحليل الإنحازات السابقة 
والاست فادةمنها 


تحديد طروف البسيفة الحالية 
الخاصة بإدارة الملبيعات 


تحديدالقوى 
والعواملانخحخركة 


بخمصسيع البيانات وتقييم 
المعلومات التى تم التوصل إليها 


تحديد الأهداف ووسائل تنفيذها 
أيحن تعريد أن نكون؟ 


أإع لان الخطة 


م للم ء' 5" 6 
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الان أنت قمت بإعداد الخطة» ولكن قبل الانتهاء منها 3008 
تأكد من أنها تحتوى على ستة أشياء هى : 


1د الا هيل افيا ؟ - السياسات . 
.3 5 1 ات 
قر ٠-١‏ مداك.: ‏ © 

مايا0 1 


هى أساس الخطة» وهى القصد الذى يرجى الوصول إليه وتحقيقه بالجهد 
الجماعى للعاملين معا فى المستقبل» ولا يمكن تصور مؤسسة تنتج وتتطور دون 
أن يكون لها أهداف واضحة ومحددة ( وقد تنجح بعض المؤسسات: بعوامل 
المصادفة ولكنها فى الغالب لا تستطيع المحافظة على هذا النجاح طويلاء إلا إذا . 
أهمية وضوح الأعداف: 

تلبت "الاغداف ف حناة القائة 0 0 فهى : 


ل 


* معيار للقياس والمتابعة للحكم على كفاءة الأداء ودقة تنفيذ الخطط . 


42 62 ظ‎ ١ 7 72 
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الأهداف ليست غاية نهائية ولكنها وسائل نحو غايات» بمعنى أن القائد حين 
من نئائج يسعى إلى المزيد» أى يستند القائد إلى الأهداف المحققة لكى يصل إلى 
أهداف أخرى . 
تكامل الأمداف: 
عادة» ولكنه يعمل من أجل تحقيق مجموعة من الأهداف يدعم بعضها البعض 
وهذا من السمات الأساسية للقائد الناجح . 

فإذ وجد أن هناك أهدافا تتناقض معا عليه تنقيتها حتى لا تتشتت الجهود 
وتعدافر القرارات فغلقى 'سبيل المثال: 


هدف خفض النفقات يتعارض مع هدف تنمية الأعمال. 
هدف زيادة رواتب العاملين يتعارض مع هدف زيادة أرباح مالكى 


المأاسنينة : 


َ هدف التخلص من الخرون يتعارض مع هدف إرضاء وتلبية كافة 
| احتياجات العملاء ظ 
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وهكذا تبدو صور التناقض بين الآأهداف؛» ولكن واجب القائد هنا ابتكار 
الحلول المناسبة لإزالة التناقض وتحقيق التكامل بين الأهداف» أى يقوم بعمل 
وانسجام للأهداف» حتى تكون هيكلاً منسجما بين عناضر الخظة . 

هه كيف يجار القائد هد فده وكيعية نتحد يداه ١‏ 

الأهداف لا تنشأ من فراغ» ولكن يتم اختيارها نتيجة للدراسة والتحليل . 
ونقطة البدء فى اختيار الهدف هو تحديد الهدف الأكبر وهو الغرض الأساسى من 
المؤوسسة التى تعمل بهاء ومن هذا الهدف يقوم القائد بتحديد واختيار الأهداف 
الفرفية الاأخرف للم سيسة : 
وألأى كيف نحدت الأهصأق؟ 

تمر عملية تحديد الأهداف بخطوات ست هى : 

الأولى: تحديد الغرض الآساسى التى قامت من أجلة المؤسسة. 

الثانية : دراسة واستطلاع البيئة التى تعمل فيها المؤسسة ( السوق ). 

الغالفة : تحديد الغرض المتاح أو المحتمل فى هذه البيئة ( السوق ). 

الرابعة: تقييم الفرص المتاحة فى ضوء الإمكانيات المتوافرة للمؤسسة 
والخحددات المفروض عليها . 
٠‏ اللناصينة: العسيار الفترفينة الاكسر الععب الا شن قمر العناري اندوقي 
والإمكانيات المتاحة والقيم الاجتماعية و... 


السادسة : ترجمة هذه الفرص الختارة إلى أهداف . 


صر هع _ ليت 


ولاشك أن لتحديد الأهداف فوائد منها: 
ال ا ل ا 
* المساعدة فى عملية تحديد الأعمال الضرورية فقط وبالتالى مجنب الأعمال غير 
مورك ا سم 
1 1 522711111 
* توفير الإحساس بالمسئولية والالتزام لدى الجميع. 
* المساعدة فى تحديد طبيعة ونوع التخطيط ورسم السياسات . 
العوامل المؤثرة فى تحديد الأهداف: 
صي وسووي وي و وي م 
“* الظروف البيئية امحيطة؛ فإذا كانت فى مرحلة رواج فهدف المؤسسة يكمن نحو 


200 5 5-5 هت 
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يكون اليداف الاسشهران والبقاء فى السوق: 
و حجم الؤسس.ة يوثو كفيرا على تخديد الأعداف فكلها زاد الحه ظهيرت 
أهداف جديدة لم تكن موجودة من قبل . 
* الموارد المتاحة للمؤسسة خاصة المادية والمالية» حيث يساعدها ذلك على تحقيق 
أهدافها والتطوير فيها. 
خصائص الهدف الفعهال: 
مكالة وه مخصافص لأند دري تو افر هاا لبن ف ككل عاد عض يكو هتنا 
فعالا هى : 1 
د أن يكرق معدا تن جيف :ماهينة النعافه المعواقغة: 
دن كول كما د اكلها انك بدت كن قار بقن ادا قود 
- أن يكون له إطار زمنى بحيث يمكن قياس مدى تحقيقه فى هذا الإطار أو 
الأجل الزمنى . | 
ان ركوق عسولنا ات شك انوي عات كنوء فين الزارة القافدة طني 
الظروف الداخلية بالمؤسسة والخارجية فى البيئة النحيطة . 
- أن يعبر عن النتيجة المستهدفة وليس عن كيفية بلوغها. 
افق قتديا فاك المع دروي فار كورق سح ذا نيه درون بال 
مهمتهم ولا معجزأ بحيث يصيبهم باليأس . 


ا لللكلسس ل 1 2 


مم عتسدسع 5022 
- أن يضلح اساسا لعنظيم الآنشطة اللازمة لبلوغة: 

- أن يكون منسجما ومتسقا مع غيره من الأهداف . 

- أن يكون مرنا ويتأقلم مع ما تواجه المؤسسة من ظروف بيئية متغيرة. 


0 ا حوا ورمي وي كي" 
تعديلاات أعليهع ا بيت الوك عات عرف ١‏ 3 لقم 


التتحديك . 
معوقات التصميم السليم للهدف الفعال: 
هناك عدة معوقات تحول دون التصميم السليم للهدف الفعال أهمها: 
- أن يكون الهدف غير منطقى وغير سليم . 
وإمكانياتها. 
- أن يتم التركيز الزائد على الأهداف الكمية» مثل استهداف نسبة معينة 
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قياس مدى تحقيق الأهداف . 
- عدم تحديد السلطات والمسئوليات اللازمة لتحقيق الهدف . 
ضعف نظام المعلومات والاتصالات بالمؤسسة. 
- عدم مناسبة الهدف للظروف البيئية المحيطة . 
- مقاومة بعض العاملين ( رؤساء ومرؤوسين) لنظام وضع الهدف . 
فياس الهدف: 
يتطلب نجاح المؤوسسات فى تحقيق أهدافها أن تكون هذه الأهداف قابلة 
للقياس أى تكون مرشدأ للأداءء ويتطلب نجاح المؤسسات أن تتوافر أربعة أهداف 
رئيسية هى الربحية» التنافسية» الكفاءة. المرونة . 
ولقياس كل هدف مثل : 
١‏ - هدف الربحية: 
يجسد هذا الهدف العلاقة بين صافى العائد المحقق منسوبا لرأس المال 
المستشمر خلال فترة محددة (إعادة سنة )» والربحية بدورها تمثل أهم 
أهداف المؤسسات الهادفة للربح» فهى تتنافس من خلال هدف الربحية 
على تعظيم مواردها الماليةع وهمى تلك اللازمة لمقابلة توقعات واحتياجات 
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ومن أهم مقاييس هذا الهدف: 
- العائد على ملكية حملة الأسهم . 


لساك على الأصول ش 
دشي الارياح إلى البيعات: 


؟ - هدف التنافسية : 
يقيس هذا الهدف القدرة التنافسية للمؤسسة ومدى ما نحوزه من نصيب 
تجاه المنافسين فى المبيعات بالسوق أو ما تتميز به من استقرار» هذه القدرة 
التى ستؤدى بدورها لتحقيق هدف الربحية فى الأجل الطويل . 
ومن أهم المقاييس المعبرة عن هذا الهدف : 


(أ) بالنسبة للدمو: معدل الزيادة السنوية فى الإيرادات - الحصة السوقية - 
المبيعاتت: 


(ب) بالنسبة للاستقرار: مدى التقلب فى : المبيعات» الإيرادات» استغلال 
الطاقة الإنتاجية . 
* - هدف الكفاءة : 
يعبر عن الكفاءة ليس فقط بمدى القدرة على بلوغ أهداف محددة» ولكن 
أيكنا فوع الالضراء غات ميخ طة ا رحد ة ملفا لك مزه * 
- التكلفة - الجودة - قدر الناتح فى زمن محدد . 


ويدلل قياس الكفاءة على مدى حسن استغلال موارد المؤسسة, ومن ثم فإن 


ب بويج ا ا 222 2 150 12 


هدف الكفاءة شياعك على قياس الربحية. حيث إن مقارنة تسدية العناتدك على 
الأصول (عبارة عن صافى الربح على إجمالى الأصول ) فى مؤسسة ما بذات 
النسبة لمؤسسة أخرى يؤشر لمدى كفاءة المؤسسة داخليا فى إدارة أصولها . 
ويسهم فى بلوغ الكفاءة عوامل بشرية وغير بشرية . 
أ - العوامل البشرية ©»ه وهى تتعلق بعمجالات عديدة مثل يستترئ 
الذائعية 1لذ دا وو مهد ل ورا العمالة :. 
ب - العوامل غير البشرية ©ه وهى تتعلق بمجالات التكنولوجيا مثل 
التجهيزات الالية» المستوى الفنى؛ عمر المؤسسة» تخطيط 
الأعوب و اليتلامة:. ظ 
ومن أهم المقاديس ال معبرة عن هذا الهدف: 
د العائد على الأصول . 
* معدل دوران امخزون . 
* معدل دوران العمالة. 
+ الغاكل على المتيغات: 


* عمر المبانى والتجهيزات الالية . 


للج 722 22 التي يفي ال 1 ا 


مجع دا علطتت 6 
4 - هدف المرونة : 
تتعامل أغلب المؤوسسات فى ظل ظروف تتسم بالتغير والتقلب والتبعية 
يجب أن تكون هناك مرونة تامة فى التعامل مع التقلبات . ظ 
ومن أهم المقاييس المعبرة عن هذا الهدف : 
حا القاسئ' الشفوعة للسيولة: 
- نسبة قصوى للمبيعات . 
- القدرة على سداد المستحقات . 
- الأرباح الممكن بلوغها من تقسيم سوقى محدد. 
الأهداف غير القابلة للقياس الكمئ: 
هناك أهداف أخرى بخلاف الربحية والتنافسية والكفاءة والمرونة لا يسهل 
قياسها تحديداء مثل تطوير وتحسين اتجاهات العاملين نحو المؤسسة وأهدافهاء أو 
الوفاء بالمسكولية الاجتماعية وبالتبعية سيتعذر تقييم الأداء الإدارى . 
لذا لابد أولا من صياغة الهدف فى شكل محدد وغير غامض مثل : 
خلق وتدمية رضاء العاملين بالمؤسسة: هدف رئيسى يتفرع منه هدف أكثر 
كنود وهر سمو وجاك رضنا وا الغام لين قن كل هها لاك الكذاء ومين ا 
حتى نهاية العام» وهنا يكون المؤشر: 
- نسبة تاركى العمل إلى إجمالى العاملين ( معدل دوران العمالة ). 


م 5 


مع مسي “>2 
- استقصاء لقياس انجاهات العاملين . 
ضمان بيئة نظيفة فى كل أجواء العمل وهو هدف رئيسى يتفرع منه هدف ئ 
أكثر تحديدا وهو خفضص تلوث الهواء بنسبة 21 وهنا يكون مؤش رالقياس لهذا 
الهدف هو: ظ 
كبن للرقاك ونه رطاة ف الداع سقيي الأسورة #اوروسخات كن 
وق نرواعه :القاكك: اتحبانا مشذكلة إذا كان يسول فى «زسيوعة ا كدسة غير عاددة 
فى هذه الحالة من الممكن أن يتم وضع الهدف الرئيسئ والأهداف العنفيدية 
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0-6 : امماجده 


توزيع المستهدف على مدار العام 


الأهداف الرئيسية 


* * استكمال وتنشيط المساجد الحالية بالأحياء 
** إيجاد وتنشيط مساجد جديدة بالأحياء ٠‏ 


الأهداف التنفيذية والتشغيلية 


الربع | الربع | الربع | الربع 
الكلى | الأول | الثانى | الثالث | الرابع 
-١‏ توسيع دائرة المشضاركة من أبناء الحى 

ا ل ا 

إقامةوإنشاء مكتيات لاجد وب - 

اح إقانة مصاوس الندك و الللاأرنن واللة ين ار 

المعاناة على فقراء الحى . 


توزيع المستهدف مدار العا 
الربع 3 الربع | الربع 
الأول الغالث | الرابع 
والشخصيات المؤثرة و فى المجتمع (رجالا 
؟ ١‏ -إشاة حطاء جذدد من أبناء اد ا 
م - إحياء القارئ لقرانية . 
8 الاهتمام بالأطفال ومدارس التحفيظ 


ونسسماء ) لتقديم الخندمات للمجتمع . 
- إنشاء مكاتب لتحفيظ القرآن . 
ال ا 


2 مهارات للقائد الناجح 


ثأنيا الإمعيائ والمصارهر_الخيرية ولجاى الزكاة . 


1 [ْ اتويت توزيع المستهدف على مدار العام 
الأهداف الرئيسية الربع اربع الربع 
الأول لغا نى الثالث : 


“#*د استكمال وتنشيط العمل طبقا 
لهدف الإنشاء بالمدارس الحالية 
(على سبيل المثال) 

- مدارس إعدادى 5-7 
- مدارس إعدادى بنات 
- مدارس ثانوى بنين 

عافد بس انان يفانت 
مدارس أجنبية خاصة 
- مدارس فنية 

ديد البدء فى مدارس رك 

- مدارس إعدادى بنين 

- مدارس إعدادى بنات 

- مدارس ثانوى بنين 

- مدارس ثانوى بنات 

- مدارس أجنبية خاصة 2 
- مدارس فنية 


الأهداف التنفيذية والتشغيلية 


؟ - إنشاء فصول نو الأمية 7 

د - العتماء الابقاء الأطفال والمتسسربين 

/ -- إنشاء مكتبات عامة ( كتب شرائط 
جا دور ات تدريسية فختلفة ( تدبير 


هع لم مهارات لفاكت الماح هه مد 
اح 
00 المؤثرة . 
- إقامة فصول للتقوية. 
ونساء ) . 
مترى ) 


ساف | توزيع المستهدف على مدار العام 

الربع 4 الربع / 
الأول | الغانى |الغالث | الرا؛ 

- اد 6ه 0 

8 حا اتا اس و وي 

من التعليم ‏ 
ع م :أت لعربية:الأولاذ 
2 1 الرحلاات العامة . 


ان الزكاة الف 7 
5 - إنشاء 0 للطفل . 
00 0 
ح دورات تدريبية للحرفيين 
- إقامة ٠“‏ اح ا للأسر المنتجة ظ 


١‏ لحي و ات للقائد الناح ع م اسم 
لع هم فهك جح للم 2 


كلكا عو لع سسا 
2 


الربع | الربع | الربع | الربع 
الكلى ]| الأول | الثانى | الثالث | الرابع 


الأهداف الرئيسية 


* استكمال وتنشيط النوادى ومراكز الشباب الحالية 
* البدء فى العمل فى مراكز شباب ونواد جديدة 


الأهداف التنفيذية والتشغيلية 


. تنشيط الفرق الكشفية الحالية‎ -١ 

؟ - إنشاء فرق كشفية جديدة. 

#اتبالاتمنال بالشخسياثت الؤثرة: 

5 توكيق العيلة بالريا ميق ' المعميوين : 

ه ‏ إعداد وتأهيل مدربين رياضيين من أبناء النادى 
فى مختلف الألعاب . 

5- رفع مستوى الطلاب والأطفال وأبناء النادى 
رياضيا. 

- إقامة معارض للسلع والملابس والمدارس . 

م - إقامة دورات تدريبية فى كل امجالات ( نسائية 
فى مجال ترفو اا لاقت السشوين المقرا 0 
والحرفية والمهنية والكمبيوتر. 

- الاهتمام بمسابقات المواهب والمهارات الخاصة 
ورعايتها بعد ذلك . 

. إقامة الرحلات العامة‎ - ٠ 

١-المساهمة‏ فى خدمة النوادى من خلال المزيد 
من تقديم خدمات للمجتمع. 

. إقامة مشروعات للأسر المنتجة‎ - ١ 

١‏ - تكوين فرق للمواهب الفنية اختلفة. 


مهارات للقائد الناجح 


٠ 0 ٠. 4‏ 6 ع ١‏ 
وأخيوا.. أصنع هدقك بنفمك وهم يتفييمه كذابة مى خلال . 
الفدق المطلوي مَْفْيفْه هو.. 


05 
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» المقاييس المعبرة عن الأهداف السابقة من الممكن أن تكون: 
١‏ - فى مجال المساجد والجمعيات والمدارس الخيرية ولجان الزكاة 
كالتالى : [ 
© وجود أنشطة متنوعة ( للرجال والنساء والأطفال) 
هه مشاركة عدة أفراد فى إدارة هذا العمل . 
ه وجود صلة قوية بين العاملين فى هذه الأماكن والمترددين عليها . 
ه تزايد عدد المترددين على هذه الأماكن . 
استيعاب الأنشطة المفتوحة (مثل الرحلات والمواهب .. ) للمترددين 
على هذه الأماكن وتجاوبهم معها. 
ه زيادة إقبال الطلاب على أنشطة هذه الأماكن ( فى حالة إذا كان الهدف 
الرئيسى موجها نحو الطلاب ) . 
ه وضوح التأثير الخدمى فى هذه الأماكن. 
* - فى مجال النوادى ومراكز الشباب : 
الاعقتر الك ابفاء العادفن امرك السيات فى سميم اناف نمف قات 
والحصول على ميداليات . 
استيعاب الأنشطة المفتوحة مثل: الرحلات العامة الدورات 


الرياضية . . . ) لأعداد متزايدة من الجمهور. 


2 ل كاي لالت 3 113 رك 1 ها 


1 ظ مهارات للقائد الناجح 65252 
]ل يدث التتسيق لنواد ومراكز شباب جديدة. 


2 "-السياسات: 5 
لم٠٠‏ ةا 


هى: 

مجموعة مفاهيم وشروح لأسس العمل تضعها الإدارة لتهيئٌ دليلا مرشدا 
للمديرين وهم يفكرون لصنع القرار وكذا للمرؤوسين - كمنفذين - فى مختلف 
المستويات الإدارية لتحقيق أهداف المؤسسة؛ أى أنها ترسم الطريق المضمون 
لتحقيق هذه الأهداف . 

عادة ما توضح السياسة الهدف أو الأهداف في لمجال الذى تنظمه فتقدم 
- لاخغيار المناهج والتنيل المناسية - هلا د اف 
القرار بام التي ل ا 00 
تهيئة رؤية واضحة موحدة للجميع تجاه أهداف المؤسسة . 
للمؤسسة عبر سياسات الإدارة» ثم إلى سياسات فرعية للأقسام وما فى حكمها 


/ ءءء 


22 كي تر مهارات للقائد الناجح‎ ١ 
. البيع بسعر أقل من سعر السلع المنافسة‎ - 
. الاهتمام بتكثيف الحملات الإعلانية لتنشيط المبيعات‎ 
. الاهتمام بحجم وشكل عبوة السلعة‎ - 

ه وسياسات للإنتاج مثل : 

- تشجيع تشغيل ورديات عمل إضافية . 
عازيادة فعدلات التحميل على الآألات إلى أقصى درجة ممكنة . 
- الاهتمام بالصيانة الوقائية إلى أبعد حد . 


© وسياسات للأفراد مثل : 
اواك لاحي وو التعوين : 
عدينيانزارةالكدرسيي :و الحمكة الاذازية . حسباينات الفركية .. 
- سياسات الأجور والحوافز. 
© وسياسات التمويل مثل : 
- سياسة الاعتماد على التمويل الذاتى من أرباح الأعوام السابقة . 
- سياسة مصادر التمويل طويل وقصير الأجل . 
عرساننة توقي الاوناح, 
- سياسة الائتمان والتحصيل . 


لع لمر 8 عه هه 


23 2 مهارات للقائد الناجح 2 اه 

- ولكن فى حدود - وإلا فستكون قواعد جاحرة واعيانا تكوة عي 
ان 3 
0 ا 0 000 
لهذه السياسة, بينما يكون لمدير المبيعات الإقليمى مساحة أقل حيث يصمم 
أسعارا هجومية لبعض المنتجات فقط ويكون له مساحة أقل من حرية التصرف 
برعم أنه يسترسّد بنفس سياسة التسعير هذه ويأتن دور مندوب المبيعات فى 
منطقة ما حيث تكون له مساحة أقل من سابقه فى حرية التصرف ويسمح له 
بتقديم خصم لا يتجاوز نسبة محددة من السعر وعند اللزوم وبعد الحصول على 
إذن بذلك . 
© خصائص السياسات الناجحة 

- أن تساعد على تحقيق الأهداف الموضوعة . 

ت أن تكون مكتوبة» فالسياسات الشفهية تؤدى إلى كثير من الخلافات . 

- أن تكون مرنة بحيث تسمح بقدر من حرية التصرف فى المواقف المختلفة, 
وكذلك عملية يمكن تطبيقها فى ظل المتغيرات والقيود المؤثرة 

- أن تتصف بالشمول والتكامل والوضوح, وية 

«الشمول -4»4 أن تكون السياسة شاملة بقدر الإمكان لأنواع المشكلات 

أللم» لمتعلقة بالعما والمتوقع حدوثها فى | تيا 1 


مره 1 07171717171711 1 


3١‏ لاسر اس مهارات للقائد الناجح 
اا 1 


«التكامل »4 أن تشمل جميع أوجه النشاط» وأن يكون هناك تنسيق 
بينها فلا تتعارض مع بعضها البعض . 
هالوضوح _#أن تكون محددة الألفاظ والمفهوم؛ بحيث لا تترك مجالا 
للاختلاف والتعارض فى التفسيرات . 
- أن يتم تغييرها لحدوث تغييرات أساسية فى الأهداف» لتتكيف مع 
العوامل والظروف البيئية المحيطة؛ وليس معنى ذلك التغيير المستمر فى 
السياساتء فالأصل أن تتصف السياسات إلى حد ما بالثبات النسبى والقدرة 
اي لأ كثرة العفيير يفقك الفقة فين 
قرارات القائد . 
- أن يتوافر نظام للاتصال يتم من خلاله مشاركة العاملين فى أية تغييرات 
مزمع إدخالها فى السياسات سواء كان ذلك يتعلق بوضع سياسات جديدة أو 
عند تعديل السياسات القائمة؛ وأن يتم إعلام الأفراد بالتغييرات الجديدة مع 
شرحها وتفسيرها للأفراد الذين سيقومون بتنفيذها. 0 
- أن تكون متمشية مع بعضها ا ا ا ا انا 
الختلفة بالمئؤسسة . 


ره وإعادة صواغتها. 0 


4 /اء 
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تر “الإجراءات > 


امب سس 
عد دن 3 الإجراءات الطريقة اللازمة لمعالحة أو أداء أنشطة ستؤدى مستقبلا 


على توال إجرائى أو زمنى معين. 

- مرشد للأداء أكثر منها مرشد!ا للتفكير - على خلاف السياسات . 

- تفصل طريقة تنفيذ نشاط معين بشكا متسلسل أو متوال على مدى زمنى 
معبن 


هى 6و 


أنشطة وأعمال المؤسسةء ولكن تختلف باختلاف طبيعة عمل هذه المؤسسةء 
فإجراءات معالجة مكافأت اجتماعات مجلس الإدارة تختلف عن إجراءات معالجة 
مكافات رجال البيع وعن القيام بإجازات . 

الشراء إلى الموردين واختيار المورد المناسب وإرسال أمر التوريد واستلام البضاعة 
المشعراة وإدخالها إلى اللخازن و... 

على القاكد عند اختيار الإجراءات مراعاة: ظ 
إزالة التكرار أو الازدواج والأخذ باقصر الطرق فى تنفيذ العمل . 
هه أن يساهم الإجراء فى تسهيل تنفيذ العمل وأن يبعده عن التعقيد . 


2 مككه 3 2 


عسل 
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©ه أن يتمكن الإجراء من إيضاح طبر طبيعة العمل للمسكئول عن التنفيذ 

بالعتعيم بوجوده وبكسغوليته وبأنه ليس مجرد أداة تتحرك بموجب 

عد بيد ---0 0 بقدرها اللازم وأن 


' لأجحه هق موا جعة حدووية لإيجواعاكئ لمعرقة هدح 
| ههم الفاتميى عليها وف حك مكأمجتها لأعمال 
المؤسمة كدكي والإهىه المبجذول سا 


له 2 -0 


2 م 2 
:القرمد »> 


- ترتبط بالإجراء إذ أنها تمثل مرشدا للأداء» لكنها لا تحدد تواليا زمنيا لهذا 
الآداء , 


0 ” ا مه 


7-0 مهارات للقائد الناجح ظ 0 
- يجب أن ثميز القاعدة عن السياسات» فهدف السياسات هو تهيئة خطوط 
مرشدة للتفكير فى عملية صنع القرار بتهيئة مساحة اومخا نيفين حك 

والتقدير الشخصى وحرية التصرف, وبرغم أن القواعد تهيئ أيضا- . 

# العام اقب خطوظ) عريسشلان كه لا ل 


فر« الوزن > 
- توضح بها الأعمال التى تشملها الخطة ويعبر عنها بالأرقام» كما توضح 
تحديد الاحتياجات اللازمة لتحقيق الهدف (على اختلاف نوعية الهدف ) 


يمكن للقائد وضع للموازنة ل 

> القوى البشرية» أى الموارد البشرية المطلوبة لتحقيق الخطة : أعدادهم 
مهاراتهم. خبراتهم.. 

“+ القوى المادية 4# أى الأموال اللازمة والمطلوبة لتنفيذ الخطة والهدف 
الجراة. ظ 


مع مت سمستصيمت 52 


. حدد نوع الموازنة المطلوبة‎ - ١ 

١‏ - حدد وادرس وحلل الإمكانات الحالية من هذا النوع من فرص» 
قيود» نقاط قوة» نقاط ضعف . 

#اعاتنبا مهد ةا الإمكاداة فى المشعقب[ . 

؛ - حدد إجمالى الإمكانات المتاحة الحالية والمستقبلية . 

ه - حدد المطلوب وفقا لاحتياجات الخطة. . هل يكفى المتاح؟ أم 
مطلوب زيادة أو تعديل؟ 

والان ضع الموازنة فى شكل كالتالى ( يتناسب وظروف مؤسستك ) : 


موازنة المبيعات 
موازنة الإنتاج 


موازنة العسويق 


موازنة مصاريف إدارية 


رت مهارات للقائد الناجح 2 


جم برامج العمل والجدول الزمني> 
لتحقيق الهدف . 

الجدول الزمنى هي يعنى توزيع عمل هذه الأنشطة على مواعيد معحددمة 
زمنيا من الممكن أن يكون شهريا أو ربع سنوى أو سنويا 
وذلك حسب طبيعة النشاط والمرحلة وذلك لمتابعة 
ومضانهة العافلن يرط اكور 

* واقعيا يمكن تحقيقه وغير مبالغ فيه . 


#اعريتك ا لا ارانضو لق العراكق كما نكا ديات الأمره واطيكعة شان 
الوصيدة. 


* متدرجا ومرحليا فى التنفيذ وموزعا توزيعا زمنيا. 


2 مهارات للقائد الناجح يجت 


خطة الطوارئٌ توضح الخطة التى تضعهالمواجهة المعوقات والظروف 
الطارئة؛ التى قد تنش عند تنفيذ برنامج العمل مما يؤدى إلى إعاقة التنفيذ» المهم 
هنا أن تجيب هذه الخطة عن : ماذا لو .......العقبات والمعوقات) وتقوم 


مهارات للقائد الناجح 


جحدول زهذوا وبع كسكوى 


زمن تحقيق المستهدف من الهدف / 


00 
معز | هغ” /. 


بوفامج العمل والجدول الزمذو 


م 


0 اللاستراتيجيه هى : 


26 م 


مدقزك مسا 8 يعني هنذا أن يتحسب اللروف والمرخلة العى قر نينا المؤسسة 
- رد فعل المؤسسة لما تتوقعه من تهديدات أو فرص فى البيئة» ولما هو موجود 
فعلا من عناصر قوة أو ضعف فى أداء المؤسسة . 

بود كو الاسىاتبجينة على إعادة تخضييض موازه الؤسيسة ز كلها ا وده 
ماهو عليه ومواجهة مكيزا موي بدا ب تسبي اج ل رد الا 
وطريقة توزيعه على الاستخدامات . 

ا ال ا ا وله الولالبيريية 
52000 أو المخاطرة . 

ع 0 التدافسبية التق تتمتع بها المؤسسة فى مواجهة 
المشكلات والتهديدات التى تواجههاء أوفى اقتناص الفرص المتاحة . 


0122٠ 32: 151919193919571 11 


ا 


5 / مهارات للقائد الناجح 2 525 


مذو قفا إلى متليط اسفوائييى. 6 


. إذا كان لديك أهداف طويلة المدى وتريد أن تبدأ الآن فى تحقيقها‎ - ١ 


|" إذا كنت لا تعرف كيف تحصل على قبول الأطراف المؤثرة على 


| عملك وتريد أن تكون إيجابيا فى هذا الأمر. 


يمكن أن يحقق التخطيط الاستراتيجى للقائد العديد من المزايا والفوائد؛ 
لاسيما إذا حسن التصميم والتطوير والتنفيذ والتقييم» ومن هذه المزايا والفوائد : 
- التفكير الأمظر اتيج للقائد هو أساس لصنع قرارات تنصرف للمستقبل إما أن 

تكون فعالة وموفقة أو لا تكون. 
دالا عرزا تيهية كشافه مضىء يحدد للقائد مواضع التهديدات المتوقعة ليتجنبها 
والفرص المتوقعة ليغتنمها . 


22 422: 01111111 
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خفض المفاجات فمن خلال رصد ومتابعة المتغيرات البيئية المختلفة تتوافر للقائد 
معرفة أفضل بالمتغيرات فى مجالات مختلفة مثل تفضيلات العملاء وتحركات 
المنافسين» أسعار العملاء» التخزين» النقل . . 
وبالتالى فإن التخطيط الاستراتيجى يحمى من التصرف كرد فعل لأحداث أو 

متغيرات بيئية ويساعد على التحسب لها بإعداد سيناريوهات بديلة وتطبيق 

السيناريو المناسب لمعا لجة الاحتمال الذى يتحقق . 

يمكن تحديد الأسواق الجديدة المستهدفة وتحليلها وتوصيفها وتطوير منتجات 
جديدة تناسبها. ظ 

- يمكن أن تتركز جهود تطوير المنتج الجديد على إشباع حاجات محددة ثم 
رصدها فى السوق التى تخدمها المؤسسة بدلا من تصميم منتجات عديدة 
ترفض السوق معظمها. 0 

- التخطيط الاستراتيجى يهيئع مناخا صالحا للتغيير الإدارى فهو يدفع القائد - 
كصانع للقرار - للتفكير فى أى القرارات سيتخذها إن وقعت أحداث معينة 
متوقعة» ومثل هذا الحدس أو التوقع يعنى استجابة عقلانية تنسجم مع أهداف 
المؤوسسة» هذا بالإضافة إلى تحسين الاتصالات الداخلية بالمئؤسسة حيث الالتزام 
بتبادل المعلومات, وبالتالى يقل تعارض الآهداف والأنشطة ويسهل المتابعة 
الفعالة لهذه الأنشطة . ظ 


0 


ب ار /اه ْ هه م" 


2 7 ش مهارات للقائد الناجح :تت 5 
المهارات الأساسية للقائد عند القيام بالتخطيط الاستراتيجى: 

- التفاؤل ودوام التوكل على الله والإيمان به. 

- القدرة على التفكير الابتكارى الخلاق . 

- القدرة على مواجهة وحل المشكلات . 

- سلامة المنطق وصفاء الذهن . ظ 

سرف البقيية 

الذكاء الفطرى . 

القدرة على التحليل المنطقى . 

- سعة العلم والمعرفة بما يدور حوله. 

- سعة الأفق والنظرة الكلية للأمور. 

- التحرر من القيود والعادات الخاطكة والروتينية . 

- البصيرة النافذة والإلهام الموفق . 

- حسن الظن بقدراته والثقة بالنفس فى نفسه وكل من معه. 

- فن التعامل مع الآخرين والقدرة على التأثير فيهم . 

- القدرة على حسن الاستفادة بوقته وإدارته بفاعلية . 

- الدراية الجيدة بطبيعة عمله من الناحية الفنية . 


قوة الإرادة وشدة العزيمة التى لا تفتر. 
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والآ نكيف نتحدد وتخطط استراتيجيا ( فى مجال البي عكمثال) 0 


ها لابد من وضع نظام لتخطيطك الاستراتيجى» نظام مرن للغاية يتغير بتغير 
التهديدات أو الفرص التى تواجهها ويتم هذا النظام من خلال : 

ا دراسة أهداف ال مؤسسة ثم إدارتك حيث إن الأهداف الهامة للمؤسسة هى 
التى نمحدد شكل التخطيط الاستراتيجى فى ا مستقبل» ومحدد الوضع 
ا مرغوب نحقيقه . ظ 

خرا نط جاعات ارسي وانالاس] ال مساك الكز يساك الووتينة مد 
سياساتهاء فإذا كانت امنايتات تنص على تقديم سلع وخدمات ترضى 
رات بيه سكج رع سي ان لقا نتكون أبدد اليج للدي 
وإدارتك هنا هى التنويع والتشكيل . ظ ظ 

ها تركيبة باقى ا مسكولين فى ا مؤسسة من حيث السنء التعليم» ا مهارات» 
الذوافع» أشلوت العمل فكل هذأ يؤثر كيرا غلى ما تود القياه به 


. إن البيئة التى تعمل فيها لها أثر كبير عليك فالسوقء التكنولوجياء المنافسون» 
الموردون» سوق العمل» السياسة, القانون؟. . كل هذه العوامل إماأ أنها لك موارد 


هم .هسه سدس هه 


4242 مهارات للقائد الناجح‎ 1/١ 
ا ار ل ري ال وي ف اه اننا فاق‎ 
تستماسبه البيع) وعليه, عَليلف أن 3 تقيم البيئة الكو تعمل بها.‎ 


عليك هنا أن : 


تت 
7 


أ- تجمع معلومات عن البيئة المحيطة بك عن طريق: 


* تحديد نوعية المعلومات التى تريدها ويتم ذلك من خلال لقاءاتك مع 
مديرك وزملائك ومرؤوسيكء اجتمع برجالك لتعرف منهم واطلب منهم 
ما تحتاجه عن البيئة المحيطة بك وبهم فهو القلب النابض فى جسدك . 
وبصورة عامة أنت تحتاج إلى : 
© معلرمات عن نوعية ما تبيعه من سلع وخدمات: 

* الموردين: عددهمء أسعارهم, قوتهم... 

* العملاء: عددهم» سلوكياتهمء قوتهم الشرائية)... 

* السلع والخدمات : الحالية» التطور فيها. . . . ظ 

* السوق : حجمه. طبيعته» تطوره. . . 

“* المنافسين ددهم قلوتهم ولسعمال 0 

استراتيجياتهم و.. 

ل ل 


26 0 355 


مهارات للقائد الناجح 


م د عه 


ه معلومات عن الاقتصاد الوطنى : 
د متوسط دخل الفرة: 
* معدلات التضخم والبطالة (المعدلات الرسمية وغير الرسمية ). 


3 عدد السكان وتوزيعاتهم الجغرافية . 
“+ حجم الاستثمارات الحكومية فى نفس تخصصك ومجالك . 
اسان درفت لمات 
سعد لاك لاعرر سات 
* الجمارك والضرائب . 
+ المدن والمجتمعات العمرانية الجديدة. 
ه معلومات عن الأوضاع الاجتماعية : 
ند مط الحياة العائلية. 
* مستوى المعيشة . ظ 
“* الطبقات الاجتماعية (الغنية - المتوسطة - الفقيرة ) . 
»د ثقافة اجتمع. 
* العادات والتقاليد ( وهل يمكن تغييرها ). 
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ه معلومات عن القوانين الحكومية : 
“* قوانين الاقتصاد والصناعة والتجارة . 
* قوانين العمل والعمال. 
- معلومات عن النظام السياسى السائد وأثره على العمل . 
-معلومات عن النظام الدولى والتوازنات والاتحادات والتكتلات الدولية الممكن 
من إغراق للسلع والعمالة الاسيوية بأرخص الأسعار».... ). 
© ويمكن أن تجمع أنت ورجالك المعلومات من مصادر متنوعة منها: 
* الوزارات والهيئات المتخصصة . 
بو الات العلمية امخصصة: ظ 
* النشرات والتقارير الخاصة بالغرف التجارية والصناعية. 


* خبراء ومتخصصى البيع والتسويق بالا 0 
ب- استعرض المعلومات التى جمعتها جمعنها وحلل ما فيها من فرص لك 
ونهديدات عليك. 


- فإذا وجدت فرصة: أى وضعا أفضل لك فى المستقبل لعقد مزيد من 
الصفقات أو زيادة فى المبيعات أو لدخول سوق جديد أو للتخلص من منافس 
لك. 


5-2---222 0 جه جه 
- وإذا وجدت تهديدا!: أى مشكلات أو اضطرابات أو أضرارا محتملة . 


عليك هذا الأى .أو قل لكل قوصة وكل تهديد.. 


.9 
ج- تحليل الرص والتهديدات: 


ضع الفرص والتهديدات فى شكل قائمة حتى لا تنسى أى عنصر منهم, 
وحدد تأثير كل عنصر ( فرصة أو تهديد ) على كفاءة عملك ومدى محقيقك 
لأهدافك؛ وهل هذه الفرصة أو التهديد مؤثرة وتهدد العمل مباشرة» بحيث لو 
تحققت ستبقى أو تدمر عملك تماماء أم أن هناك تهديدا له أثر غير مباشر ويمكن 
تجنيبه دون خسائر ولن يسبب مشكلاتء وإياك أن تقلل من أى تهديد أو تعظم 


لن تستطيع أن تواجه التهديدات الخارجية وتقتنص الفرص المتاحة لك مالم 
تتوافر لديك الإمكانيات الداخلية لذلك فما إمكانياتك الداخلية؛ أى ما عناصر 
زمقومنات قوكلة وما عو اط شم ؟ 


1 ده - ل ل 
أ خدج وقيم هفسيك... 
* ما ظروف العمل لديك؟ 
وما حي سرف وتطررن” 


هم همه لذن هه 2ه 


لق اق ل عد اه 331 هذ كن 
* المركز القيادى فى السوق . . لمن ؟ 

سياسات الأسعار والتوزيع. 

يه سياسات تشجيع المبيعات . 

* المنتجات ودورة حياتها . 

+ علاقات العمل بين إدارتى التسويق والمبيعات . 
+ اخزون وحجم.الطلبيات . 

* الكتالوجات ومدى توافرها مع مند وبى البيع . 
وسياننات الأرباح والعيولاتة: 

*د إدارة حسابات العملاء والمراجعة . 

+ الأخون وهيكز الغيالة. 

للد أفعئة :و الرظا والطوافر ٠٠‏ 

بو الكا ووفك قور ان العمالةة ٠‏ 

وا كان الا نامل 

و اعفان بوالمعييو»: 


* نظم المعلومات وقواعد البيانات ونظم الاتصالات... إلى غير ذلك من 
المععلومات والبيانات الخاصة بالشئون الداخلية لعملك . 
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ا مهارات للقائد الناجح يتك 
رن» أكتشف نقاط قونك وجنعفك : 


أجمع نقاط القوة والضعف فى شكل قائمة حتى تقوم بحصرها جميعا وحدد 
مدى تأثير كل النقاط ( قوة / ضعف ) على العمل وأهدافك . 


4- ادمج تقييمك للبيئة مع تقييمك الداخلى لنفسك من خلال : 
أ- تقييم البيئة) وما تم به من تحديد للفرص والتهديدات . 
52 تقييم الأداء الداخلى» وما تم به من تحديد لنقاط الضعف والقوة. 
ظ وذلك من خلال الدموذج التالى : 


مهارات للقائد الناجح 


ثانا : تقييم الأداء الداخلى بها 


إذاكنت فى المريع رقم )١(‏ 
“د أنت محظوظ لآن أماماك فرصا سائحة ونقاط قوة اكير 
* اجتهد أن تعظم استغلال فرصك وعظم استخدام نقاط قوتك الداخلية . 


6/ سح ا ا 81 ١‏ 


إذاكنت فى المريع رقم (؟) 

قلل نقاط ضعفك الداخلية وعظم استغلال الفرص السانحة لكء وحاول ألا 
تكون نقاط ضعفك مانعا لك من استغلال هذه الفرص» فإذا كان لديك منتج 
جديد وليس لديك رجال بيع أكفاءء درب الموجودين منهم أو ابحث عمن لديه 
الخبرة بهذا النوع . 

وإذاكنت فى المريع رقم (5) 

عليك أن تستخدم وتستغل نقاط قوتك الداخلية إلى أقصى حد لمواجهة 
التهديدات الخارجية المحيطة بك . 

فإذا تكآن لديل تهديك من تثافسين خاليين او وغول منانسين جذة ولديك 
طاقم ممتاز من مندوبى البيع؛ اقض على كل آمال منافسيك الحاليين فى البيع 

وإذاكنت فى المريع رقم( ) 
ملوء بالعيوب الداخلية وتواجه تهديدات صريحة ومباشرة. 

تكلم تن كاي لبور عياف ريا ماناو وجيت تكاليق ل ميد 


من شأنهاء ادمج بعض الوحدات معا. . 


2 نك سلس ”تافل ا كا 
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لا 0 اذاه :انها هناك أملء 24 حافظ على تغطية تكاليفك‎ 7 


يتين 


وفى النهاية من الممكن أن تشل كل جهود ك فى التخطيط إذا ما قمت ب: 

اه التخلى عن مسكوليتك فى عملية التخطيط وإسنادها إلى مخطط من 
خارج ا مؤسسة . ظ 
# « الانشغال بالأمور التنفيذية اليومية وتخصيص وقت أقل للتخطيط سواء 
ا جارى أو الاستراتيجى . 

« "ا عدم الاهتمام بتحديد وصياغة أهداف ال مؤسسة . 

«ا ها عدم مشاركة رجالك معك فى عملية التخطيط . 

هه عدم الاعتماد على التخطيط كمعيار لقياس وتقييم آداء العمل . 

« ها الفشل فى خلق مناخ يحابى التخطيط فى ا مؤوسسة 

الاقتناع بآن التخطيط عملية منفصلة ومستقلة عن إدارة امؤوسسة . 

ها ها نجميد التخطيط فى قوالب رسمية تفقده ا مرونة والبساطة ا مطلوبتين. 

الوا كين ا و 


6 م ظ 4242 
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إنه بلا شك أمر صعب المنال أن توظف جهود رجالك نحو تحقيق أهداف 
المؤسسة التى تقودها. وتوظيف الجهود هذا يغتمد على عدة أركان وركائز هى : 

اختيار الرجال . 

- تدريب هؤلاء الرجال . 

- إرشاد الرجال نحو تحسين الآداء . 


- عقاب الرجال والاستغناء عن خدماتهم دون خسائر لكل الأطراف على 
القركيين الماسشسطة المرظفع 6" الفائلة: 
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- إجراء محفوف ل ا 100 

0111111ذظ0 
مؤسستك فى مأزق لن تخرج منه ببساطة وقد يكلفها ويكلفك الكثير. 

وسبب عدم قدرة القائد على اختيار الناجحين ترجع إلى تركيزه على الجانب 
الخطأ من التوظيف» فهو يرغب فى طرح الأسئلة على المرشح للوظيفة ولا يسأل 
عن الوظيفة نفسها. ظ 


قبل أن تتمكن من اختيارالشخص 
الأفضل لوظليعة ما يجب أن يكون لديك فهم .ا 
واضح وتام عن مهام الوظيعة نمسها. 


إن وصولك إلى مفتاخ توظيف الشخص المناسب بر باربع خطوات : 
الأولى ع4طله ماهو الشخص الذى يحتاج إليه فريقك؟ 


رت ظ 7 542 


ره مهارات للقائد التناجح حيج 
لوو واه وو ارو وي 
ريثشما يجد الموظف الجديد طريقه للانسجام مع المجموعة, وتجد المجموعة 

طريقة للتكيق معه. وكلما اس ل 
وفهم الشخصية ضرورى جدا من أجل تحقيق التجانس للفريق وكذلك 8 


فكر...!! 
كيف يمكن لشخص جديد أن يده ينسجم مع امجموعة؟ 
ما رأيك لو أن موظفيك يستمتعون بالعمل حتى بعد مواعيده. بين بينما الموظف 
الجديد يلتزم بالانصراف فى موعده؟ 


لاشك سيتولد نوع من الفتور بين الطرفين بالتدريج سيتحول إلى كراهية, 
والنتيجة فقد طاقات العمل . لذلك قبل أن يتم تعيين الموظف المجديد عليك أن 
تبحث عن شخص يناسب الوظيفة والمجموعة:؛ وبالتالى يغطى نقاط ضعفك . 
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- ما نوع الشخص الذى ينسجم مع فريقك أكثر من غيره؟ 
- ما المواهب الخاصة التى تحتاجها فى هذا الشخص لتساعدك على موازنة 
عملك لتحقيق أقصى إنتاجية؟ 0 
- هل تعرفت على نقاط القوة والضعف فيه؟ 
- هل يستطيع هذا الشخص أن يكمل جهد المجموعة؟ 
- هل يمكن لشخص آخر فى فريققك أداء عمل تلك الوظيفة؟ 
- هل الموظف الجديد سيكلفك بجانب راتبه نفقات أخرى؟ 
الثانية طجطله4هما هو وصف الوظيفة؟ 
وصف الوظيفة له شقان : أحدهما رسمى والآخر غير رسمى . 
تعلن الرسمى للجميع ولكن غير الرسمى يظل فى وجدانك . 
كذاترقى انعد الاين فى العم ساسا قامااللوظيفة بين الناتكية العنينلي مقا 
التعليم والخبرة ومدى تحمله المسكولية و.... [ 


ولكسسن...!! 


الشخص غير مناسب. أنت تحتاج إلى شخص يحب عمله حقاء فهل تستطيع أن 
تكتب هذه المواصفات فى وصف الوظيفة الرسمى؟ 


١ 0‏ ظ 4و 2 2ه 


ا مهارات للقائد التاجح ْ جه 
اسأل نفسسك... 


- هل تحتاج شخصا ذا صفة معينة للوظيفة مثل: متحمس أو رزين أو مرن 
أو 0 
- ما نوع السلوك المناسب لهذه الوظيفة مثل: نشيط., هادئ, ثرثارء كتوم؟ 
- من فشل فى هذه الوظيفة من قبل ولماذا؟. 
- من نمح فى هذه الوظيفة من قبل ولماذا؟ 
- هل هناك موظفون فى فريقك التعامل معهم مشكلة وعلى الموظف الجديد أن 
يتعامل معهم؟ 
- ماذا تتوقع فى ضوء خبرتك فى التعامل معهم , هل ينجح الموظف الجديد؟ 
- هل هناك ظروف غير عادية فى العمل على الشخص الجديد أن يتغلب عليها 
مغل ماذا؟ ظ ظ 
“د عليه أن يقوم بالتغيير. 
عليه الاوس بوصيد ا 
* عليه أن يعمل وسط غابة من الشرفاء والأشرار. 
- ما أصعب حالات الوظيفة؟ عندما يكون 5 


- ما نوع الجو الذى ينبغى على الشخص الجديد أن يستمتع به أكثر من غيره؟ 
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الثالئتة هطع ه م عوامل تجاح الوظيفة؟ 
إذا وصفت الوظيفة وحددت نوع الشخصية التى ستقوم بها أفضل من غيرهاء 
فستحتاج إلى أن تعرف شيئا ثالثا أيضا وهو : 
ما أهم صفة أو مهارة يجب أن بمتلكها الموظف المرشح الجديد لينجح فى هذه 
الوظيفة بالذات؟ 


©_ عامل النجاح هنا يعنمد على الوظيفة وليس على الشخص 


فإذا كنت تحتاج إلى سكرتير للاجتماع مع فريقك ليختزل الكلمات ويدون 
الملاحظات المهمة والاقتراحات المبتكرة... هل تظن أنه يجب أن يكون سريع 
الكتابة وقوة الذاكرة أم يجب أن يكون لديه القدرة على الاستيعاب وفهم ما بين 
السطور! 

'وأعلم أنه إذا كان المتقدم للوظيفة يفتقر إلى عامل أو عوامل النجاح فإنه مهما 
كانت به من صفات جيدة أخرى فهو لا يصلح لهذه الوظيفة . 


0 ك7 2 
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- ما الموهبة أو المهارة التى لابد أن يمتلكها هذا الشخص ليؤدى الوظيفة على 


نحو جيد؟ 

- هل هناك أى صفات أو مهارات ثانوية أخرى ضرورية لهذا الأداء الجيد؟ 

- هل هذه العوامل حاسمة أم هى مهمة فقط؟ 

- إذا كانت حاسمة لا بديل أمامك . 

- إذا كانت مهمة فمن الممكن أن يقوم بها شخص اخر ويتفرغ الموظف الجديد 
للعمل الحاسم فقط . 

الرابعة جه تذكر ما خطؤك الآخير؟ 

من المهم حقًا لك أن تعرف ما خطؤك فى الفترة السابقة عندما عينت أحد 

الموظفين؛ هل لأنك لم تكن تعرف ما تبحث عنه؟ 
او انلف الك رت تيكس ] تلك عفر 


أو أنك تخشى من تعيين شخص أفضل منك وقد يتألق ويخطف الأضواء من 
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تذكر خطأك ولا تقع فيه مرة أخرى. 
لا تقلق من تعيين موظف أكمأ منك والتقط - ©:2<2ت 
التاجبحين دائها واجلس معهم... 


١ كيف تجرى مقابلة باستخدام الأسئلة‎ ٠٠ 

قررت احعيا مطاف جديد لأداء عمل فى وظيفة مهمة معك. حددت عر 
للقاء . 

اقترب الموعد . 

استقبلت المرشح الجديد , 

يرتدى بذة جديدة ورابطة عنق أنيقة . 

من بعيد تشم رائحة عطر نفاذة جدأ 

فى يديه منديل يمسح به عرقه المتجدد باستمرار. 

فى ذهنك الْآنْ سؤال 
هل هذا هوالشخص مناسب للوظيفة الطلوبة "© 


/ 0/6 ح/ //, ظ 2 رجه 


م مهارات للقائد الناجح يت 
لديك الحل السريع : 
ادرس السيرة الذاتية لهذا الشخص وأثناء المقابلة اسأله : 
“د ما الأجر الذى يطلبه؟ 
* ماذا كان مركزك الوظيفى السابق؟ 
* هل انسجمت مع العاملين والزملاء والرؤساء فى عملك السابق؟ 
* هل راجعت شئون الأفراد أو إدارة الموارد البشرية لدينا؟ 


كل هذا يؤدى إلى طريق مسدود وتخسر جهود هذا الشخص لو كان حقا 
ممتازاً. 


الانطباع الأول عن هذا الث ةذ (أثر الهالة ) 
إياك والإنطباع الأول عن هذا الشخص . 


أ ارييس ير سسس سم «سسحح وو 1ع 


هل ثريت أى كسب موخلفا جديصاً كفدًا؟ أضال. 
أنبحث معا كيف تكوو_ هذه المقابلة. 


ا سه 


آل ير لس لس هيبا 


اسأل المرشح سؤالا مفتوحا يحفزه على الكلام وليس سؤالا مغلقا يسد الطريق 
أمامه للكلام . 
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رت مهارات للقائد الناجح ظ هج 
اسال ١‏ 

© ما الأسباب التى تجعلك ترغب فى هذه الوظيفة ؟ 

"ا لماذا تريد أن تعمل لدينا؟ 


اختياره . 

# بماذا أخبرك موظفو إدارة الموارد البشرية؟ 

وهكذا ستعرف من خلال هذه الأسئلة المفتوحة أن تشجع الملتحدث على 
التحخدث بحرية» وتغرف نقاط القوة والأسرار والمشكلات التى لا تذكر فى السيرة 
الذاتية وبالتالى يمكنك تقييم المعلومات التى تتوصل إليها . 

هذا هو المدخل . نبدأ الان خطوات الاختيار بالترتيب التالى : 


الأولى: ابحث عن الانسجام مع الغير: 


اسال ١‏ 
ما نوع الأشخاص الذين كان عليك أن تتعامل معهم فى وظيفتك السابقة : منظم 
-فوضوى - مقنع - مسيطر.. 
* هل يمكن أن تصف الأشخاص الذين انسجمت معهم أكثر من غيرهم؟ 


ض 1 : 
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هل اختلفت مع أحد الأشخاص وبحدة ولماذا؟ ظ [ 
حدثئى عن اثنتين من المشكلات العويصة التى واجهتها فى وظيفتك السابقة . 
حدثنى عن أبرز نجاحاتك فى العمل السابق. 
* وكيف كانت أسباب نجاحك؟ 
إياك والأمئلة الموجهة مثل. 

هه أنت لا مانع لديك من العمل معناء أليس كذلك؟ 

وه أنت لا تمانع فى العمل لوحدك؛ أليس كذلك؟ 

هه هل هذه الوظيفة تحقق كل طموحك أم لذباك لمر سات عرض 

»© نحن نرتبط فعاف يان كاثوليكى لا ننفصل عنك أبدا - اعتقد أنك 

توافقت فى هد | الرا قيب اليين كدللك؟ 


بد 


ما الذى تفضله : العمل معنا أم مع من يعطيك مر كزأ أو مالا أكثر؟ 

* ما الذى ترغبه, العمل فى فريق عمل أم العمل وحدك؟ 

“* نحن رغب فى أن تكون عضوا فى فريقنا الهادف نحو تحقيق الهدف المرغرب 
هل تفضل هذاء ولماذا؟ ظ 


1 كم 
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الثانية: بحث عن وصف الوظيص4ك: 


اسال 0 
ييا ال210ذظغ ية التى واجهتها 
وكيف كنت تحللها؟ 
© فى أى النواحى تشعر أنك تحب أن تغطور أكثر (لا تسمع للإجابات الغامضة أو 
العبارات الرنانة ) . 
ه كيف تنوى تحقيق أهدافك فى العمل معنا؟ 


ه ما خطة عملك خلال السنة القادمة أو على الأقل الستة الشهور الأولى؟ 

© كيف تجعل الوظيفة الجديدة تدسجم مع ما ذكرت من أهداف وخطط؟ / 
* هل هو ميال إلى التعامل مع الأخرين أم أداء المهام المكلف بها؟ 
* هل يحل مشكلاته بجمع المعلومات أم بالتجربة والخطأ أم بطرق جديدة 

ومتجددة ( فكر إبداعى )؟ 

© إذا واجهتك مشكلة مع أحد العاملين معك ماذا تفضل لحل المشكلة ؟ 
(استشعر منه هل يحل مشكلته بالمواجهة ة المباشرة أم اللباقة والكياسة أم 
بدبلوماسية متناهية أم هو شخص شرس وعنيف فى التعاملء وهل هذا 
يتناسب مع الوظيفة المخحددة؟ 
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22 مهارات للقائد الناجح قي 
. الطرق التى تستخدمها فى اتخاذ القرار. 
“+ الخبرة والإحساس الشخصى . 
+ الدراسة والتحليل : 
* مزيج من الدراسة ا 
ا لد احير ير د 
سوف يصنع إذا واجه مشكلة ) . 
ه هل فشلت من قبل فى اتخاذ قرار ولماذا؟ 
ه بفرض أننا طلبئا منك أن يتم تغيير فى وصف وظيفتك المقترحة لتتناسب 
وطبيعة التغيير فى اتجاهات الشركة, هل توافق ولماذا؟ 
(ستعرف هنا مدى المرونة التى يتمتع بها المرشح للوظيفة ومدى إحساسه 
وارتباطه بسوق.العمل أو مدى انغلاقه وحساسيته الشديدة ). 
ه إذا وجدت فى سياسة الشركة وإجراءاتها صعوبة فى التنفيذ على نفسك هل 
تلتزم بهذه السياسة رغم صعوبتها؟ 
وإذا وافق وأجاب بنعم» فاسأل : 
“د ما الذى يجعلك توافق . 
ازذا اننا نان الى لامدعلة بيرق افيطل لان اندج به فسيرحل عنك 
وعن وظيفتك إذا وجد أقضل منها فى السياسات والالتزامات» وإذا أجاب بان 
سياسات أى مؤسسة يجب أن تحترم والأولوية لها مسبقاء استمع إلى نبرة صوته . 


0 ؟م/ 
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واعل كلك صنو تا هادا موعيعاء قظلا) كير 3 0000 3 فشكلا توغ ما 
* ركز جيدا. . رغم بساطة الملاحظة إلا أنها مفتاح نجاحك فى المقابلة . 

< التالتك: إبحث عن عوامل النجاح: 
أنت هنا تبحث عن مهارة خاصة ابحث عنها 
اسأل 6 
قلق - صداع - مرض نفسى - مرض عضوى . . 
ولنتشحجاذا؟ 
ه كيف كنت تتعامل مع متغيرات كثيرة ومختلفة فى وقت واحد؟ 
واترية لت ات راصيدياات برعوياز ون قبل 
© ما النتائج التى حققتها؟ 
ه صف لى مهمة محددة والنتائج التى أحرزتها بالتحديد. 
نحن نحتاج موظفا بمعنى الكلمة تتوافر فيه مهارة.. 
ه هل أنت هذا الموظف المعنى . . ولماذا ؟ 
8 كيف تختار رجالك ومعايير اختيارك ؟ 


8 كيف ستقيم الأداء ؟ 


هع ههه م/ 40 هه 


ل 3 لاه مس اس 0 31 كار 
الرابعة: إنهاء المقايلك: 
كن غلى وتياك واسترخ أنت ومن تشقابله . ظ 
كن 5 07 . 1 
فتوقيت الإنهاء يبدأ بنهاية المرحلة الثانية ومهد لها بسؤال: ٠7‏ 
ما تقدم من مناقشة وقبل أن نختم لقاءناء هيا نوجز ما قلته فى سطور محددة؛ 
لآ تورط نفسك وكن ودودا ودع المتسابق يغادر المكان وهوراض عن نفسه هو 
أولآ تورافك ثانا [ 


فقد يكون رجل المستقبل 
هه والآن بالاضافة إلى ماسبق تتجنب الأخطاء التالية: 
-١‏ توظيف موظف جديد بسرعة شديدة جدا لحاجتك إلى عمله 
عليك ب: ظ 
3-2 تعيين أى موظف آخر من المؤسسة لشغل هذه الوظيفة بدلا من السرعة 
- قم بترقية أحد الموظفين الموجودين لهذه الوظيفة وهنا سوف تستفيد 
أمريت 


هيمر ا هه .-دكدكدشدات 0 
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الأول ه©ه سوف يسعد هذا الموظف بالترقية وسيحاول أن يثبت 
جدارته بها 
الغانى هه سوف تدفع مبلغا أقل نظير الترقية . 
- قم بتوظيف عمالة مؤقتة حتى جد الشخص المناسب لهذه 
الوظيفة . 


- أن تكون متضارب الأفكار عند لق ا ل 
عليك ب: 
- الرجوع إلى أسس المقابلة الخد الأسئلة . 
- لا تنس أن يمل كل شخص استمارة طلب وظيفة وافحصها جيدا قبل 
تحديد المقابلة . 
- ارجع إلى أصحاب الأعمال السابقين لهذا الشخص . 
- حدد سياسة المؤسسة التوظيفية وإجراءاتها فى اختيار الجدد . 
* - عدم التخطيط المستمر للتوظيف : 
عليك ب: ظ 
- إعداد خطة لإعادة تقييم الموظفين» وأدخل تغييرات تبث روح 
الكفاءة فى العمل . 
- إشعار الموظفين بالمسئولية تجاه ما يعملون. 


وك ا ل 1ك 22 2 


2 23 مهارات للقائد الناجح يج 
- احتفظ بعلاقات جيدة مع الموظفين بالداخل وسوف تنتشر سمعتك 
الحسنة فى الخارج. ظ 
الحزم فى متابعة المرشحين للوظيفة فى فترة الاختبار. 
4 - ألا تكون محددا أو دقيقا فى تحديد مهام الوظيفة : 
عليك ب: 
بد ديه الو انع ناك الالو ابر انع 
لمك رةه التعليم بقدر الإمكان. 
- تحديد المهارات التى تحتاجها الوظيفة 
ه - ألا تعرف الراتب السائد للوظيفة فى سوق العمل : 
عليك ب: ظ ١‏ 
تحديد المهارات المطلوبة للوظيفة» وكذلك الراتب الذى تقدر على 
دفعه للمتقدم للوظيفة ويمتلك هذه المهارات . 
- اتصل بإحدى الشركات أو المؤسسات المتشابهة فى عملك . 
- اسأل المحيطين بك ومعارفك ومن تثق فى عدالتهم . ظ 
- لا تئس أنه كلما أعطيت راتبا أعلى من سعر السوق» كانت لك ميزة 
نوين ة لعج[ تكسن يهاذ لاعالة 1 رذرلى | وافلا نل اننا واجدي. 


وذلك خير من تدفع أجور بسيطة وزهيدة لثلاثة أفراد محبطين معا. 


ا ام 
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5 - أن تأخذك العاطفة لاختيار شخص ما بدلا من الالتزام بالمواصفات 
ش المطلوبة: [ 
عليك ب:. 
- لا تركن لأى شخص مهما كانت ظروفه . | 
- التزم بسياسات وإجراءات التوظيف بمؤسستك مع كل المتقد مين . 
بو عو وار ا سي ا فة وطبقها 
ب ل ا ل لت 
ومن قبلك المؤسسة التى تقودها. 
- ألا يمكن لك أن تحكم بالعدل ! 
/ - أن تختار شخصا ما بناء على قدر التعليم فقط . 
عافن ظ 
- التركيز على الخبرة فى العمل والسمات الطلوبة فى الوظيفة يجانب . 
التعليم: ظ 
- انظر إلى قدرته على حل المشكلات . 


لم طهر /م 2ه هه 


22 مهارات للقائد الناجح هج 
- حلل طموحه وحماسه من خلال لغته وخبراته». وكذلك مدى درجة 
- استنبط من الكلام مدى القدرة على الاتصال الفعال بالآخرين. 


حدد مدى القدرة على العمل تحت ضغوط ومدى التآلف على العمل 
|الجماعى . 


- ألا تخبر المرشح للوظيفة بإحضار أشياء محددة عند المقابلة والتى قد 
عليك ب: 
- ضع قائمة بالأدوات المطلوبة واطلبها من المتقدم عند نحديد موعدل 
المقابلة . ظ 0 
- حدد عدد النسخ المطلوبة من كل ما تريد فلا تشغل بالك بالتصوير, | 


تحديد قائمة بالأماكن والتليفونات التى يمكن الرجوع إليها عند 
الأتضال 0 2" [ 

ع نيول الآياة التى البتسمع لتدية اعنم لفهجها إذااها ررقيف فى اعقد 
اجتماع مطول معه مرة أخرى . 


ظ كرمر . 1 62 42 


هم م مهارات للقائد الناجح | 6 
4 - عدم التأكيد على ميعاد الاجتماع 
عليك ب: 
- التأكيد على يوم وميعاد الاجتماع قبله بيوم على الأقل» حتى إذا ما 
ل حدث تغيير لم تخسر وقتا فى الانتظار ومرشحا آخر أفضل منه. 
٠‏ - الاحتفاظ بالنمط الرسمى عند مقابلة المرشخ : 
عليك ب: 
- تلطيف جو المقابلة بإزالة التوتر للمرشح من خلال نادرة طريفة» 
وعرنه لكي شيف زتها شاف ار كرام اللسوة رمسم ا 
باظلي وقف المكالمات التليفونية وعدم مقاطعة حديثك مع المرشح . 
- احرص على جعل مكان الجلوس لكما متساويا بأن تجلس أمامه وليس 
خلف مكتبك أو فى حجرة للاجتماعات . 
ارا كك سروس على يدوه تق تكروب ازدسلة بتر ضة قر اذل دح 
عملك السابق بل قل لهخمنا الذى اعسيك فى عفلك السينايق:ومنا 
الذى لم يعجبك؟ ظ 
- أبلغه بين السطور أنك لابد أن تعرفه أكثر لتعرف كيف تحكم عليه 
ولن يتم هذا إلا إذا كان صريحاً وواضحا إلى أقصى درجة. 


: -التحدث أكثر من المرشح نفسه وعدم الإنصات له عند الكلام‎ ١ 
علبلك.ىن:‎ 
من وقت المقابلة الأولى والثانية (إن مت‎ 6٠ -- تخصيص‎ 
. ليتحدث المرشح عن نفسه‎ 
كلما أعطيت الفرصة للمرشح للحديث عن نفسه. سوف تحكم عليه‎ - 
وبسهولة. ودوك أن تسأله أية أسئلة مرهقة لك وستحصل على ما‎ 
ايد ا وكن يقظأ وركز كثيرا فيما‎ 
يقول.‎ 
: ل ل إعاقة جسدية‎ 
عليك ن:‎ 
) التحدث بأسلوب د وراع مشاعر المرشح المعاق ( أيا كانت إعاقته‎ - 
لاتبذ اندهاشك لتقدم المرشح المعاق لهذه الوظيفة.‎ - 
: لا تتصرف تصرفا خاطئا حسب المعاق مثل‎ - 
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“*# تلقى بدكات على شخص فاقد البصر لأعمى أو على شخص ذى 
شلل فى قدميه لمعاق بنفس العاهة . 

لا تسأل عن سبب الإعاقة ولاعن حدوده وإمكاناته, ولاعن أثر ذلك 
على الوظيفة . 

- لا تقم بتعيينه لأنك تشعر بالأسى نحوه؛ بل تعامل مع متطلبات 
الوظيفة كما هىء فإن كان يصلح لها فنعما وهو وإن كان لا يصلح 
فلا توظفه. ظ 

جل قل تنننن ترق المقاق نولة عمال لشي" 


١*‏ - عدم تشجيع المرشح على طرح الأسئلة: 

عليلكن: ظ 
شجع المرشح على السؤال بأن تقول له: هل لديك أسملة عن 
اللاسية؟ < ظ 
هل ترغب فى معرفة كيف يسير يوم العمل لدينا؟ ‏ 
أرى أنك ترغب فى معرفة مواصفات من سبق أن شغل هذه اوعس 
مره فيلك ؟ [ 
المديرون لدينا لا يتم إعطاؤهم وقتا إضافيا وإنما حوافز فى نهاية العام 


يس 35 1 1 
١ 4‏ - عدم القيام بمقارنة مناسبة بين المتقدمين والمرشحين للوظيفة لاختيار 
المناسب : 
عليك ب: ظ ظ 
- تحليل وتصنيف المهارات والصفات المطلوبة للوظيقة مغل مهارات 
أساسية ثم مهارات مرغوبة ولكن غير ضرورية. .. وهكذا 
- صنف المتقدمين كما يلي : ظ 
“* متقدمون لديهم جميع المهارات المطلوبة. 
“* متقدمون يتمتعون ببعض المهارات المطلوبة . 
» متقدمون يتمتعون ببعض المهارات المفضلة ولكن غير المطلوبة . 
بد متقدمون لا يصلحون للوظيفة . 
إذا تساوى المتقدمون في كل شىء اعقد اختبارا واحدا للجميع» وفى 
وقت محددء وليس من الضرورى عقده جماعيا ولكن يفضل أن 
يكون منفردا وستعرف منه كيف يتصرف المرشح حسب : 
“* ضغوط العمل ظ 
ه المواقف امختلفة والعملية للعمل. ‏ 
“ا معالجة ومتابعة الإجراءات واللوائح الخاصة بالعمل . 
“ه مدى تأقلمه مع مناخ العمل. 
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© - إهمال لغة الجسد عند المقابلة مع المرشح : 
عليك)د: 
- تأكد من أن لغة الجسد يصعب على الشخص أن يزيفها مثل 
الكلمات . ظ 
- انظر إلى تعبيرات الوجه والعين وحركات اليد وإيماءاتها . 
- انظر إلى تعبيرات حركة الجسم والملابس التى يرتديها الشخص . 


- تابع العطر الذى ا ل نه ار المرشح ودرجة ا رتفاع الصوت 
وانخفاضه فجأة. 


هل ترأه: يرتعش ») يتلعئثم, 00 لجراي يدع امعيه ار 
بأرجله على الأرض بصورة مفاجئة» قلقاء 0-0 


هل تراه لا يستطيع أن يتوقف عن الحديث ويحاول أن يظهر ضعفك 
بأنه أقوى منك . 


هل تجده يصطحب معه أحد الأشخاص عند إجراء المقابلة . 


كل هذه الأخطاء عليك بتجنبها حتى تستطيع أن تختار رجالك بعناية. 
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1 
0 عا 
00 1 
0 : 0 0 


الموظفون هم ل رسي تدا اوس اوري ينجح أى عمل لابد أن 
تتوافر له الطاقة البشرية الفعالة لاسيما فى هذا ا حيث التغير السريع 


والمنافسة الشرسة والنتقص الدائم فى العمالة الماهرة . 
يول الرمعية 
ه ما الذى أريد لهذا الموظف أن يعرفه أو يفعله كنتيجة للتدريب؟ 
ه وهل هو تدريب نظرى أم عملى؟ 
© ومن هوأنسب شخص لتنفيذ التدريب؟ 
وكيف ترشح هذا التدريب لمحصل منه على إفادة وعلى فترات زمنية 
منتظمة؟ 
© ميدثيا: التدريب يب كنظام: 
بعر كدري كز انا تسوس ] متك بيد لتك ررم قاؤانة عراليير البزانسة اق 


الضكرات عدف العرلات عه الخيهاة 


مرجم 0 تأت ه6؟؟!<؟تت 2 
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القوى البشرية . 
ا قدرات 
* رغبات 
د ا نبجحاهات 
#واأقاط وسك اك 
الموارد المادية : 
أموال 
د معدات 
“* تجهيزات 
“* مواد أولية 
الموارد المعنوية : 
5 ظ 
عد المعتقدات 
90 


00 نظم المععلومات 
ومن أههمبادئالتدردب: 
ا -الشضفدف: 
- 5 5956 أن يكون امدق من الكعلاريت داسجا طبقا 


للاحتياجات الفعلية للمتدربين» مع مراعاة أن يكون الهدف 


م 94 4217 422 
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موضوعيا وواقعيا وقابلا للتطبيق . 
!- الاستمرارية: 

5 وذلك بأن يبدأ التدريب ببداية الحياة الوظيفية» ويستمر معه خطوة 
بخطوة لتطويره وتنميته بما يتمشى مع متطلبات التطور الوظيفى 
للفرة: [ 

عاك ايدو 

بسب انانوحة السدريي أن كن السبعونات الوكليفينة تامو سمسية 
5 ادر 

أى أن يبدأ التدريب بمعالجة الموضوعات البسيطة ثم يتدرج إلى 

وتعقيدا. 

فيو ] ضيف املو 
حتى يكون التدريب مصدرا لا ينضب يتزود منه الجميع بكل ما هو 


وتكنولوجيا التدريب . 
3 الو اناعية: 
وذلك بأن يلبى الاحتياجات الفعلية للمتدربين - أى الموظفين - 


ويتناسب مع مستوياتهم. 


1 ا 0 


١-المعرفة ‏ ©©»ه حيث يساعد المندرب على تعلم وفهم وتذكر الحقائق 

2 المهارات #©ه المهارة هى أى تصرف يقوم به المتدرب مثل إصلاح 
المعدات؛ تشغيل الحاسب الالىء؛ أو عمل معنوى مثل التفكير وتحليل 
المشكلات . 

+ الأساليب #©#> يتضمن الأسلوب عادة تطبيقا للمعرفة والمهارات فى 
موقف دينامى» ويقصد به طريقة التفكير والسلوك . 

:- الاتجاهات #» ويقصد بهاالاتجاهات الممكن تعديلهاأو تغييرهاء 
فهناك عوامل كثيرة تؤثر فى اتجاهات الفرد ومعتقداتهء ولا يمكن 
الممكن تعديله. 
واللأسلوب فى عدة مواقف مختلفة خلال فترة زمنية طويلة. 


وتصقمن غناسر البرنامج التدريبج فج. 
-١‏ الأهداف. ا المرشيوضاك 
عه الأماليب»:, ٠+‏ . كلت الوساكا, ه الزمان والمكان . 
دري المدربين ١‏ 8 الميزانية الخاصة بالبرنامج. 
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خطوات تصميم برنامج تدريبى: 
ثمر عملية تصميم البرنامج التدريبى فى عدة خطوات يجب الالتزام بها حتى 


الخطوة الأولى: 


تحديد السلوك المراد تغييره وتنويبية فى عناضرة ويتم ذلك بتحديد 
المطلوب استحداثها أو تعديلها أو تبويبها. 


الخطوة الثانية: ' 

تقرير الوقت الذى يحتاجه الفرد لإحداث التغيير المستهدف فى السلوك» 
ويتم ذلك بالنسبة للمعارف عن طريق تحديد المضمون والوقت الذى 
يستغرق شرحه ونقله للآخرين» وبالنسبة للمهارات عن طريق معد لات 
الأداء الحالية والمستهدفة. والاستفادة من الخبرة السابقة فى تقدير الوقت 
الدع عضي أن 58 ما بين الآداء الحالى واكتساب الآداء المستهدف» 
وبالنسبة للاتجاهات عن طريق المقارنة بين الاتجاهات الحالية والاتجاهات 
السعيدفة ::وتقندين الوقك الذي يداه القره لتعديا ار تظوير ااه أو 
اكتساب انجاه جديد علما بأن تعديل الاتجاهات يستغرق عادة وقتا طويلا؛ 

ويتأثر بالتنظيمات غير الرسمية فى المؤسسة أكثر من تأثره بالتنظيمات 


2 مهارات للقائد الناجح ش هه 


باختيار الأنواع الأكثر ملاءمة من البرامج التدريبية والتى تلبى الاحتياجات 
التدريبية: وتخضع عملية اختيار الأنواع المناسبة من التدريب لعدة عوامل 


أهمها: 

عند الأفراد المزمع تذريبهمعء نما يحدد ما إذا كان 27 الذى سيتم 
؟- موضوع ومضمود الخدرويت المراد 56 

#- المكان الذى سيتم فيه التدريب والإمكانيات المكانية المتاحة . 

6ك العوقيبة الذذى سيت فيا فيك العمل العداررس .. 

ه- الإمكانيات المالية المتاحة. 

/- التطابق والتماثل مع بيئة العمل» وما إذا كان المتيسر تهيئة ظروف 


- التأقلم مع الفروق الفردية للمتدربين . 


١ث‎ 


معمرومر ‏ مهار ة لظشائد الاي 1 ا 2 
النكلوة الرارعة: 


اختيار وتحديد الأساليب التى ستستخادم فى تنفيذ الأنواع المختارة من 


وتخضع عملية اختيار الأساليب المناسبة لأنواع التدريب التى ستنفذ لعدة 
عوامل أهمها: 

. ) . نوع أو أنواع التدريب المختارة (عملى» نظرى» فردى» جماعى.‎ -١ 
. تعن الأفراة المعدويية‎ 

نوعية المادة التدريبية التى يتضمنها البرنامج وكميتها. 

؛- مستوى ذكاء المتدربين والفروق الفردية بينهم. ‏ - 

ه المستوى الثقافى والحضارى للمتدربين . 

5 الخلفية العلمية لدى المتدربين وتنوعها أو تجانسها . 

الخلفية العملية لدى المتدربين وتنوع خبراتهم أو تجانسهم . 

4- المكان الذى يتم فى التدريب . 

9- الوقت المزمع تنفيدذ التدريب فيه. 

1د الشرغة المظطلوب التتفيذ بها. 

. التطابق والتماثل مع بيئة العمل‎ ١ 

١١‏ التكلفة. 

العدد المتاح من المدربين. 


5 تشعو منهارة المدروين المتاحين: 


رت مهارات للقائد الناجح ضهت ‏ 

الخنطوة الخامسة 

' إعداد الجداول الزمنية الخاصة بكل برنامج. وفى هذه المرحلة يقوم المصمم 
بتقسيم موضوع البرنامج إلى أجزاء فرعية, ثم يقوم بتوزيع هذه الأجزاء 
البرنامج من مواد تعليمية وتدريبية» ثم بعد ذلك يقوم بتوزيع مواد اليوم 
زمنى موضح به ساعات التدريب اليومية» وعدد الأيام التى سيستغرقها 
تنفيذ البرنامج بكل محتوياته, والمواد القن ستقدم فى كل حصة من 
حصص كل يوم من أيام التدريب أو كل جلسة من جلسات التدريب . 


الخطوة السادسة 


تحديد المساعدات التدريبية اللازمة» ووسائل الإيضاح السمعية والبصرية 
التى سيحتاج إليها عند التنفيذ» ونوعية وسائل الإيضاح اللازمة لكل مادة 
من مواد البرنامج» مع مراعاة القواعد والشروط التى تحكم استخدام وسائل 

الإيضاح ومراعاة التنسيق فى الاستخدامات المتكررة للنوع الواحد من 
وسائل الايضاح إذا ما نفذ أكثر من برنامج فى وقت واحد . 
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1 أم مسائية. وتحديد نياغانت ابتداء القدرهة اليومية وموعد انتهائه 


ديل مغل لارت تكرار تنفيذ كل برنامج, وفى سبيل ذلك يقوم مصمم 
البرامج بتحديد العدد الكلى للمتدربين فى كل برنامج», والحجم الأمثل 
للمجموعة الواحدة فى كل دورة من دورات البرنامج» وعدد المجموعات 
التى سيتم توزيعهم عليها آخذا فى حسبانه عدد قاعات التدريب النظرى 
والعملى المقاحة وعدد المدربين المتاحين؛ ويخرج من ذلك بعدد 
الدورات أو التكرار لكل دورة تدريبية من كل برنامج على مدى العام 
الواحد» أو على مدى عدة أعوام, ومن مجموع عدد الدورات للبرامج 
كلها يمكن أن يخرج بالشكل العام لخنطة تنفيذ العمل التدريبى» 
ويفضل أن يصاغ ذلك كله فى شكل خطة عامة للتدريب موضح فى 
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تحديد نوعية المتقدمين وعددهم فى كل دورة» فعلى مصمم البرامج أن 
يحدد الاشتراطات اللازمة توافرها فى المتدرب الذى يتم ترشيحه الحضور 
البرافت العتدرسعة نو عضوف العناهي العلس والمنوزة العلمية وسابق: 
الحضور لبرامج سابقة ودرجة الوظيفة ونوعيتها وما إلى ذلك من شروط 
توه العدري (لذلع عاق الةورة العدارييية . وفلية انديحن ف ميقا الغلاقة 
الاستيعابية لكل دورة تدريبية فى كل برنامج حتى لا يقل عدد المرشحين 
.عن الحد الأمثل» فيتعذر تنفيذ الدورة ولا يزيد على هذا الحد فتنعدم 
الفائدة. 2 


تحديد المعايير والمقاييس التى ستستخام فى تقييم العمل التدريبى, 
وتحديد منهج وأسلوب وطرق التقييم التى ستتبع فى قياس مدى نجاح 
البرنامج الواحد والبرامج امختلفة والخطة ككل . وعملية التقييم تتم فى 
عدة مجالاات:. 

أ- تقييم للمادة العلمية والعملية المقدمة. 

ب- تقييم المتدربين ومدى استفادتهم وتحصيلهم . 

ج تقييم للمحاضرين والمدربين للتأكد من كفاءة قيامهم بعملهم. 
وحانشي لعوري تسندة النزورة لسري ظ 

هل تقييم لعملية تنفيذ الخطة التدريبية ككل . 


١٠١ 


رم سنت شدسج__---22 2 


الخطوة الحادية عشرة 
تحديد واختيار الأفراد الذين سيقومون بتنفيذ خطة التدريب إجمالا والبرامج 
على عاتقهم الاختصاصات التدريبية وذلك حسب ظروف العمل 


ب- محاضرون ومدربون . 

ج مشرفون إداريون للبرامج . 

د أخصائى تقييم. 
على ظروف المؤسسة نفسهاء وفى هذه الحالة يجب أن يختار هذا الشخص 
بحيث يكون ذا كفاءة ومهارة عاليتين. ' | 
وحتى تتم هذه الخطوة يجب الإجابة عن الأسكلة التالية : 


-١‏ من الذى سينفذ التدريب؟ 


انمه اسيكوون المدرب فى كل مادة من المواد؟ 
- هل سيعتمد فى التدريب النظرى والعملى على أفراد من داخل 


سبي ل ف ست مجهت 5 ا 


3 
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اك لاقل سخ نراقم فعى الغنابنا توما اتسيتة لللويقا ركنا قن شي 
البرنامج؟ 

ل يي 0 تتفيدك 


الخطوة الثانية عشرة: 
إعداد خطة أليوم التدريبى أو الخحاضرة أو التمرين العملى أو متابعة المكلفين 
بإعدادها, بحيث يعومون بالإعداد وفتا للأساليب العلمية المعروفة وَالتا كك 
من قيامهم بهذا الإعداد على الوجه الأكمل . 


الخطوة الثالئة عشرة: 


تحديد تكلفة كل عنصر من العناصر السابق شرحهاثم تحديد الميزانية 
الكلية لكل برنامج» حتى يخرج فى النهاية بالتكلفة العامة لكل البرامج, 
وتكلفة تنفيذ الخطة التدريبية ووضع الميزانية المفتوحة فى الشكل النهائى . 
00 يراعى فى ذللك الح سر 0 
الشروجط الواجب : توافرها فى البرنامج الجيد التصميم 
١‏ - أن يحقق التلبية المباشرة للاحتياج الذى أعد من أجله . 


١ ١5 
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م أن يراعى فيه مبادئْ الأهم فالمهم فالمستحق مع الاقتصار على الأهم كلما 
أمكن. 
4ت الفسلمسل النطف ' 

ه - أن يقرر له الوقت الكافى . 

ها سيدا و يي :فلن الوفك المتاسية: 

باح هراعاة العتسييع م المواد.واغاضرزون والمدريين: 
م - ألا يفقد فيه عنصر التنويع لتحقيق التشويق . 
1 - التقسيم المنطقى للوحدات التدريبية. 

ب ل ' 

١‏ - الا تزيد تكلفته عن العائد منه. 

5 استخدام الإمكانيات المتاحة بقدر الإمكان. 
اس ان كرن هناك جاع كلطة لدافياة: 
نت انشخداء الأسلوب: العدارييق المناسيه 


. أن يحقق الكفاية الإنتاجية للمؤسسة‎ ١٠ 


ا مهارات للقائد التاجح يتم 


عند إعداد وتنفيذ بونامح تدريبى [ابد من: 
١‏ - تحليل المؤسسة وأهدافها. 
ع لين الوظاقق :و الاعسال: 
“' - تحديد أهداف ومهام الوظيفة. 
ات اعضياجات الرظيقة قوسل تسزينا. 
فب ليل اله ادو مكتها إن العدار عبات . 
 "‏ تحديد الاحتياجات التدريبية . 
/ا ‏ إعداد البرامج : 
أ- تحديد المنهج والمادة العلمية. 
ب - تحديد الأهداف وأساليب التنفيذ. 
ج- جدولة البرنامج وأسلوب التقييم. 
ا كبية الذذاء 
48- دراسة الجدوى. 
-٠‏ الاختبار والتقييم. 
1ج المراجعة: 
؟١‏ - تنفيذ النظام كله. 
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عند تدريب الكبار ستكون أكثر نجاحاأ إذا تذكرت أنهم: 

يريدون التعلم خاصة عندما يكتشفون أن التدريب مفتاح أدائهم والنجاح فيه» 
فالشىء الوحيد الذى يأخذونه معهم أى مكان هو مهاراتهم . 

© يحبون أن يكونوا قادرين على التصدى نحتويات ال مواد وعملية التدريب» وأن 
الكبار يحتاجون أن يشعروا بأنه بمقدورهم انتقاد الأفكار ا مطروحة بصراحة . 

ه يستمتعون بقدرتهم على توجيه الأسئلة وأن ا موضوعات التى يطرحونها تعالج 
ان #الطفان: 

ه يريدون أن يتمرنوا فى جو خال من ا مخاطر. 

ه يقدرون التغذية ا مرتدة والراجعة عن أدائهم» فبدون التأكد من جودة سلوكهم 
(عن طريق التغذية ا مرتدة) قد لا يستطيعون تصحيح تلك المهارات التى 
طبقوها بطريقة غير _ صصححيحة . 


2 مهارات للقائد الناجح هج 

» يستمعون بفعالية مؤيدين الأفكار التى يتفقون عليها ويجابهون تلك التى لا 
يتفقون معها . ظ 

© يحتاجون للمجابهة وأن يكلفوا بمهام نجعلهم يفكرون ويتصرفون بطرق تثرى 
معرفتهم ومهاراتهم. 

» يتعلمون بطرق مختلفة وبدرجات متفاوتة نسبة لتفرد كل شخص من حيث 
ا خبرة وا خلفية وا مقدرة وأسلوبه فى التعلم . 

© ربما يحتاجون للتخلص من أفكار وعادات قديمة قبل أن يتعلموا شيعا جديدا . 

© يحتاجون أن يبنوا على خبراتهم ومعارفهم . 

© يرغبون فى السعى إلى وجود حلول ‏ مشكلاتهم . 


لللتثةككةكههكك“كثكتكتكتكغ 3030 
ثلاث على الأقل فى إصلاح ما ارتكبوه من خطأ. 


الا كل موظف أهملت تدريبه يقاطعك ثلاث إلى خمس مرات على الأقل لحل 
مشكلات ناتجة عن نقص التدريب . 


0 تبلغ نسبة الفاقد فى العمالة غير المدربة ثلاثة أضعاف العمالة المدربة. 


ال تبلغ إنتاجية العمالة غير المدربة نصف أو ثلث إنتاجية العمالة المدربة . 


١١٠١ 


و بدون الدريب يصبح العمل مملا إلى اللمن الى تحسيماك انق بائلل 
والإرهاق . ظ 
الكسالى والفاشلون وأنصاف الرجال . 

3 بدون التدريب تزداد الصراعات الشخصية فى بيئة العمل . 

عند القودريب تجنب 
لعب دي 


قعا ع قى6 »ا 5 عم وفرع مه على 000 مه ون عقاف مام د م م كد انه 
». » ا فاعية واو قايوة و 000 لزه . مواق مد مد ماهد 1 
وأرار و هو" انهو ٠.‏ .ا مم 


ممم 


* التأكد من أن المواقف تتغير والتقنيات المستخدمة تتطور ومهارات د 
تعوافق بالضرورة مع تحديات اليوم. 
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“ إعطاء كل الموظفين قدرا معقولا من التدريب وإلا عانيت من انخفاض الإنتاجية 
واجودة وانهيار الروح المعنوية لرجالك . ظ 

* إذا كنت أنت المدرب لرجالك فكن مدربا محترفا بمعنى الكلمة . 
* إن لم تكن أنت المدرب؛ راقب الموظف بعد انتهاء التدريب وصحح ما تراه خطأ 
فى أدائه فإن وجدت أداءه لم يتغير , فقد يكون مهملا فاتخذ تصرفا حاسما 
معه وإن لم يكن كذلك فاسأل لاذا لم يستفد من التدريب . 
؟ - كوجيه أللوم والنقد الموخلف لإخفاظه بدلا مو أ عتباو ]لامر نفحلة ضعة. 
هى جانبوك: ‏ 


“* توضيح مهمة الموظف . 

“* اكتب تفاصيل هذه المهمة. 

* راجع إجراءات التدريب للموظف على المهمة واجعله يقوم بها بنفسه. 
“* شجع الموظف على السؤال . 


"1 - فعييى شخص_ غير متخصص والتدويب احدويب الم وحلقيى. 
1 
( عليكي: , 


هع م ؟ ١١‏ 42 عه 


م ١‏ لكر مهارات للقائد الناجح ٠‏ جم 
ش * راع فى الاختيار أن يكون لدى المدرب : 
- الصبر وا مرونة مهارات المفاعل الع ريت د 
- الكفاءة والفاعلية . - السلوك القوى والإيجابى نجاه هذا العمل . 
“* مراقبة المدرب وتقييمه بصفة مستمرة. ظ 
0 - عدم خُتقيتُْ _خطة اخدويب الم وحلقينى. 


بد دراسة كل وظيفة بعناية لتحديد المهام والمستويات المهارية والمعرفية المطلوبة . 
“د دراسة إمكانية الاستعانة بطرق جديدة للأداء أو تساعد فى أداء الوظيفة. 


“* تصميم خطة أو برنامج للحفاظ على تدريب الموظفين حتى يتمكنوا من 


افعسات الميارات والض فة الطلرية: 
.4د الاتصال بالجهات والمراكز البحثية والتدريبية لعدريب الموظفين وتدئمية 
مهاراتهم. 
“* اللاستعانة بالموظفين الذين تم تدريبهم بالفعل وتدمية مهاراتهم كى يعملوا 


“* اختبار الموظفين بعد التدريب لتقييم ما تم من مهارات جديدة تلقوها. 
ا 00١‏ 
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0 - كدم اليك عو الكديد ذو التدويب: 
ل 

خصص من وقتك ساعة أو ساعتين كل أسبوع للتعرف على الجديد في 
موشرخ اللارض: 

واظب على حضور الندوات التدريبية امختلفة . 

د كون شبكة من الأصدقاء فى جميع المؤسسات الأخرى الختلفة لتدتعرف على 
الجديد وما يقومون بتطبيقه فى مجال التدريب . 

لا تخجل من طلب المعلومات من الآخرين حثى ولو كنت لا تعرفهم خاصة 
من المتخصصين فسوف تجد لديهم الرغبة.فى تقديم المساعدة. ظ 

* انضم إلى أى مؤسسة مهنية تعمل فى مجالك الوظيفى. 


الناس يتذ كرون الأفكار التى : 


* استطاعوا تطبيقها عمليا بوك تنفد اها ما مر 


* يدركون أهميتها ليعرفوها وينفذوها. 
* يشجعون ويكافأون على تطبيقها من قبل قادتهم أو أى أشخاص مهمين 
“ل الوؤسسة” 


١١: 


العملية التى يساعد فيها أحد الأشخاص شخصا اخر لتتفتح قدراته الذاتية 
القئ ذه الأداء؛ ويزيد من إحساسه بالمسقولية الذاتية عن أدائه» ويرشد 
نفسه بنفسه ويحدد الحواجز النفسية التى تعيق إنجحازاته فى الأداء. 


- عملية مقصودة لمساعدة الموظفين من قبل قادتهم ورؤسائهم ليتعلموا من مهام 

وظائفهم اليومية . 

المناقشة بين الرئيس والمرؤوس والقائد ورجاله والتى تتبع عملية يمكن التنبؤ بها 

مسبقاء وتقود إلى أداء متميز والتزام بتطوير الأداء وعلاقة إيجابية بين 

د تتم عملية الإرشاد عادة بأن يقوم القاكد أو الرئيس الماش يبتكم انه أكثر 
إلماما بالعمل وأكثر خبرة وتجربة بمساعدة رجاله فى استنباط وسائل جديدة 
لآداء مهام عمله وتقود فى النهاية إلي تطوير الأداء ككل؛ وتشعرالموظف 
بتدمية قدراته» وتفتح له عملية الور شاد أفاقا جديدة تبعث فيه الثقة بالنفس 
والقدرة على اكتساب مهارات جديدة 0000 متطورة 
باسيتهر ا وغالبا ما تكون عملية المساعدة مرتبطة بحل مشكلات تواجه 
الموظف فى أداء عمله. ظ 


| 
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على القائد هنا أن يجعل ا موخظلف جزءًا من الحل بإعطائه 
الفرصة للمشاركة والتقدم بمقترحات عملية - من عنده - 
لواجهة تلك ا مشكلات ووضع الحل ا متاسب لها بمساعدة القائد . 


الل ال الى ال . 


مرايا عملية الارشاد : 

30 فرصة لتعلم الجميع الموظف والقائد . 

##ه تساعد فى حل مشكلات تعترض الموظف فى القيام بأدائه على الوجه 
المطلوب . 
يجلوانت العمل امعلفة::وإكستابة المهنارات اللآرمة لتدهية قندراته فى 
الآداء . 

«ظ تزرع الثقة فى نفس الموظف مادام يشارك بتقديم الحلول والممترحات 
لمشكلات تواجهه فى العمل . ظ 


هس تخلق علاقة طيبة بين القائد ورجاله حيث الثقة المتبادلة والتفاهم 
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م ظ : كيك 

والتفهم للأمور» الشىء الذى ينمى روح الفريق فى العمل . 
إنتاجيتهم وجودة أدائهم وبالتالى نحقق الموسسة أهدافها 5 

«ه» خلق أسلوب إدارى مبنى على التفاهم والتعاون والثقة التبادلةاين ميد 
الأطراف 

«» زيادة التزاه 5 الوقلق اللو صن 

هه جعل الوظق اكدزتقبلا للتغيير فق سلركياتة::وكذلك القائد: كما يه 
هذ الشعوو قيول التغييو ليكند ل الموفية فكل: 


تتحديبدك عملية الارشاد حخطوه.. خطوه: 


الأولى : إخشاء العلاقة الأوشاحية. 


تختلف العلاقة الإرشادية عن علاقة العمل العادية إذ إنها كرسي بطاانة 
إضافية من الجانبين المرشد وهو القائد؛ والموظف . 

بداية لابد من بداية طيبة وهى إرساء القواعد الأساسية التى تبنى عليها تلك 
العلاقة؛ وعلى كلا الطرفين: المرشد والموظف فهم أدوار وأهداف وتوقعات كل 
مديما اكناء,عجلية الإرشاد: وتتطعى غملية إرساء القواعك: الأساسية مايل : 
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ش 21 اسان الووي لترمي ‏ 
0 لي ارط نزيها روطي ها راشع ماركلا عبس ةر 
وإن بدت غريبة عليه بادئى الأمر. 


- أنك ستحافظ على سرية العلاقة الإرشادية وما نحتويه . 
؟ - طمأنة الموظف بأن : 
- سلوكه أثناء عملية الإرشاد ليس بخاضع للتقييم . 
- له مطلق ا حرية فى ا حديث . 
- العملية الإرشادية ليست نقدا لآدائه وسلوكياته. 
- التطلع من الموظف إلى : 
- ا موافقة على عملية الإرشاد والاقتناع بها . 
- التعبير عن أفكاره وا مشا ركة الفعلية . ظ 
- ا مثابرة وا مواظبة . 
4 - الطلب من الموظف أن : 
- يتفتح لتقبل أفكار جديدة . 
- يتحدث بصراحة عن أفكاره ومشاعره . 
- يشارك بأى أفكار ومرئيات من عنده هو . 
ه - الاستجابة إلى : 
- الكلمات ومعانيها لشي يستعملها الولف خاصة لغة الجسم واجسد. 
- اهتمامات ا موظف وسلوكه بطريقة إيجابية . 
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والآن قبل وأثناء الاجتماع الإرشادى الأول 
انستال تنتسنسك: 
- هل تنهمت اذا تقوم بعملية الارشاد ؟ 
- هل تعرف ماذا تتوقع من عملية الإرشاد؟ 
- هل سألت نفسك ماذا يتوقع الموظف من عملية الارشاد؟ 
- هل وضحت للموظف أن العلاقة فى العملية الارشادية تختلف عنها فى علاقة 
العمل العادية؟ 
- هل وضحت للموظف أنك تتوققع منه أن يكون صريحا ويحاول الاتيان بأفكار 
جديدة؟ 
- هل طلبت من الموظف أن يمدك بأفكارجديدة؟ 
- هل تأكدت من أن الموظف سعيد بعملية الارشاد ويرغب فى تننيذها؟ 
- هل وضحت للموظف أن أداءه أثناء عملية الارشاد لن يتم تقييمه عليه؟ 
- هل وضحت للموظف أن الأمورالارشادية ستكون سرية بينكم؟ 
الثانية. تشخيص )ا حليا جاك الموخاف 
حتى تقوم بهذه الخطوة لابد من : 
١‏ - توفير الظروف لملائمة لعملية الإرشاد : : من خلال .استكشاف أفكار . 
الموظف ومرئياته وظروف عمله. ثم التركيز شيا فشيئا حتى تتم معرفة أهم 
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امجالات التى تسبب مشكلة للموظف فى أدائه وهنا لابد من توافر مهارات 
أساسية لك وهى : مهارة الأسئلة»؛ مهارة الاستماع الفعال. 


مهارة صناعة الأسئلة وطرحها على الموظف : صناعة السؤال أمر صعب جدا 
ولكن نحن نستخدم الأسئلة عندما نريد : 


- إقناع الآخرين - تصفية الذهن المشوش 

- خفض الأخطاء ين الأخرية 

- الحصول على المعلومات - حل المشكلات 

- الاتصال بالآخرين - تثبيت الأفكار 

- إبداء الرأى بحرية ظ - التغلب على أو تقليل الاعتراضات. 


ويجرء السؤال. 


متاك توعان عن الآعلة هنا الأتعلة القلقة والاتتغلة القعريعة: 
«والأسئلة المغلقك: 
الإجابة عليها ب(نعم) أو دلا ) أو بذ كر عبارة بسيطة تتضمن حقيقة ما تريده 


١ 


ظ تر مهارات للقائد الناجح جح 
وهى جيدة اضرا على المعلومات بسرعة . ومن أمثلتها : 
» متى ستبدأ في ا مهمة ا مكلف بها 
« هل هذا التقري ركامل 
« منى موعد الاجتماع 
« مئى ستفادر مكتبك 
«ه هل حضرت بسيارة الشركة اليوم 
ه كم طملذ تديك ظ 
وكى مفيدة فى حالة : المحافظة على الاتجاه المطلوب للحديث . 
حالفت الانقياة لشخصض ما :. ظ 
عاتوفيو اوقد .21 - تأكيد ماتم الاتفاق عليه. 
ولكن أنت الوحيد الذى تستطيع تحديد نوعية السؤال بكضيي دده 
والموقف وطبيعة عملك . 
«الأسئلةالمفتوحة: 
وهى التى تحث على التفكير وتشجع على استمرار الحوار والحديث. . 
حيث تتيح للطرف الآخر فرص المشاركة فى المناقشة وإيجاد الحلول بنفسه؛ 


وتتطلب إجابة أكثر عمقا مر (نعم) ودلا) ومن افتلعها: 
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كيف ستتعامل مع المهمة المكلمُ يها 
«أى طريقة استخد متها عند وضع هذا التقرير 
ظ ه هل يمكن أن تحد ثنى عن اجتماعنا القادم 

« من الواضح أن عملك شيق لك: هلا حدثتنى عنه 

كيف أثرتأخيرك اليوم على العمل بإدارتك 

ه أرى أن حياتك العائلية مستقرة تماما فقد وجدتك محاطأ بعدد 0 
الأطفال. 
وفى مفيدة لأنها 

- تنشئ حالة من الحوار بين الأفراد ويمكنك عندها أن تتحسس نبرة الحوار وتحدد 
اك ل ظ 


- تشجع الطرف الآخر على التعبير عن نفسه. ظ 
ا ومو مور 00000 : (ماذايى نه «هل يمكنك 
أن توضح) . 


١" ؟‎ 


6 ظ مهارات للقائد الناجح 2 


ومثال ذلك: 
مغلق : هل تستخدم الكمبيوتر فى عملك؟ 
مفتوح: كيف تستخدم التكنولوجيا الحديئة فى عملك خاصة الكمبيوتر 
مغلق : هل تواجه أية مشكلات فى عملك؟ 
مفتوح: كيف كانت تجربتك فى عملك الحالى ؟ 
مغلق : لماذا فعلت ذلك؟ 
مفتوح : هل يمكن أن توضح لى هذا التصرف؟ - 
مغلق : هل هذه الفكرة جيدة؟ ظ 
لي 0 
امرك عد عند استخدام كلمة اذا فى سؤالك» فقد تعرض سؤالك كلا 
وإياك و: 
- استخدام الأسئلة للفت الأنظار إليك . 
لخدا الأسئلة الفضولية والتى تتجاوز الحدود. 


- استخدام الأسئلة فى وقت غير مناسب . 


0# ل 
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- إثارة رجالك وعضبهم والسخرية منهم بطرح الأسئلة الكثيرة أو طرح 


طوح الأسكلة على الموخاة. 


عند طرح سؤالك على فرد ما يمر ذلك بست خطوات هى : 

الخطوة الأولى: 
تميز شخصية الموظف واكتشاف نوعيتها: ويكون ذلك عن طريق معرفة 
سلوك هذه الشخصية, والسلوك شىء بمكن مراقبته وقياسه والتعامل معه 
موسوعيةبل مكن تتييرة أى بالتحديد تخبرك الشخصية بالطريقة 
ونوعية الأسئلة التى سوف يستجيب لها ذلك الموظف بإيجابية أكبر. 


الخطوة الثانية: ماذا تريد من السؤال؟ : 
قبل أن تطرح سؤالك تحتاج أن تعرف غايتك من هذا السؤال من خلال : 
“* لماذا تسأل ؟ ماذا تريد بالتحديد من هذا السؤال 
عد الى تساله 
بد لا بد أن تعرف الشخص الذى تتحدث معه 
“* ماذا لو كنت فى مكان هذا الموظف . ماذا تريد 
*# كيف تصيغ السؤال ليصبح ذا فعالية عند متلقيه 


اشع لم < ” ١‏ 51 


اه عار كانه ات 62 > 

الخطوة الثالثة: طرح السؤال: 
سابقا حددت هدفك وأعددت صيغة السؤال؛ يتبقى طرح السؤال وعليك 
أن تتحدث بوضوح وهدوء وبطريقة مباشرة ولا تستعجل أفكار الموظف . 
واجعل الموظف يتلقى السؤال ويتوقع أنك تنتظر الإجابة فانظر فى عينيه . 
وإياك أن تطرح سؤالك بسرعة أو تدفنه فى سيل من الكلامء وإلا تم دفن 
سؤالك إلى مثواه الأخير. ظ 
يكون سؤالك دون جدوى إذا لم تنصت إلى الموظف عند الإجابة على 
سؤالك؛ والإصغاء الجيد مهارة تتطلب تركيزا وجهداء وذلك لأننا نفكر 
أسرع تما نتتحدث وعليك أن تهيئْ نفسك للإصغاء للطرف الآخر وأن 
تتدرب عليه وأن تحدد ما تريد من هذا الإصغاء . 

الخطوة الخامسة: تقييم السؤال : 
سؤالا أخر أو عدة أسئلة أخرى قبل أن نحصل على ما تبحث عنه أو تريده. 

الخطوة السادسة: الاستفادة من السؤال : 


مادمنت طرحث مقالا تولك لاا سه فإن لم تستفد منه أو تجاهلت 


1 كر ه؟ ١‏ اه ره 


ما أخبرك به فقدت احترام ال يا 00 
أو يكون سلبيا فى ردوده. 
ه مهارةالاسنماع الفعال: 
- استمع لكل ما يقوله الموظف . 
لا تقاطعه . 
لاحظ نبرة الصوت ومعانى الكلمات والعبارات التى يرددها الموظف . 
- انتبه جيدا إلى لغة الجسم لدى الموظف . 
أظهر انثباهك نامستعفان جسدك كلغة مثل النظرة» الابتسامةع الإعماء . . 
- قيم مايدور ولا تشغل ذهنك بأشياء أخرى . 
؟- تحديد معوقات الأداء : 
هناك إزبعه بجادات اباب كيت تصرر ' فى الآداء للموظف وهى : 
المجال الأول: المحرفة والالمام بالعمل: 
ونا لازغير قن الوظقيض اذا كيه الننيهاتقمن قن العرفة و عيرمك انا 
يعمتطلبات وظيفته ولا المستويات المطلوبة للأداء. 2 
ظ . ذووالموشد هنا 
- توضيح هذه الآشياء للموظف . 
- على اتصال دائم ومستمر بالموظف . 
ترود يد اموظف بكل المعلومات المعرفية لحل مشكلاته.. 
كر حل ظ 422 +42 
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المجال الثانى: المهارات: 
وهنا يعرف الموظف ماذا يفعل ولكنه لا يدرى كيف يفعله. 
رو دف 
- تدريب الموظف لإكسابه المهارة المطلوبة لأداء العمل . 
- إكسابه الثقة بالنفس لأداء العمل بالمهارة المطلوية . 
المجال الثالث: الانتجاهات نحو العمل: 
وهنا لا يريد الموظف القيام بالعمل لأن العمل غير مثير ولا يحفز على الأداء أو 
أن العمل غير قابل للتنفيذ . 
دوو الموظ> هذا 
ب تحفيز الموظفن وتغيير ير اتجاهاته نحو الوظيفة والعمل . 
محاتقدير الموظتك :ذاتا 5داء الم على كمه الطلويت: 
المجال الرابع: القايلية والاستعداد: 
وهنا يكو الموظق "ليم لذي القائلئية او الأمضفة اه لويش عبن لذن 
قدراته أكبر من العملء وبالتالى يبذل مجهودا أكبر ويحصل على عائد اقل 5 
للا ل ري 
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- إيجاد دور آخر وعمل فناست وقدرات هلا الماوظف ونحفيزه على العمل 
إن كانت القدرات أكبر من العمل . ظ 
- رفع أداء الموظف بالتدريب وتيسير أداء العمل له إن كانت القدرات أقل 
من العملء مع الاهتمام بالتحفيز وزرع الثقة بالنفس» فإن لم يصلح 
أغخواللات ا امول ند لايل من الفية عن عم آخر لها 
والآن اسأل نقسك: 
- ما الأسئلة التى يمكنك أن توجهها للموظف لتجعله يتحدث 
عن المشكلات التى تواجهه فى العمل . 
ل ل ا قلق 
- ما أوجه القصور فى أداء الموظف وكيف ستتغلب عليها. 
الثالثة: خطيط خشاط عملية الأوشات . 


هه 77777 7 2 

حتى يتئم القيام بهذه الخطوة عليك أيضا أن تأخذها خطوة خطوة 

١‏ + حددت من قبل الموظف الذى ستتم عليه عملية الإرشاد. 

٠‏ حددت أوجه القصور فى أداء الموظف . ظ ظ 

- ما النشاطات التى يجب القيام بها لمساعدة الموظف على اكتساب 
الجديد لتطبيقه عمليا للارتقاء بأدائه وتطويره. 


١ 


مرجع هه 2 


#مواتاتبيع التساظاض الى قميك يها : 
ه - الترتيبات الإدارية اللازمة لعملية الإرشاد. 
فإِنا هئ وا خنياو الفشاط الملاكه لمماعدة الموخلق. 
هل هذه الوسيلة هى المناسبة وشخصية الموظف 
“ هل هذه الوسيلة يتوافر بها جانب نظرى وعملى 
“د هل هى سهلة فى الأداء والتعليم والتدريب 
+ هل هى كافية أم تحتاج إلى دعم آخر منك 
* هل ستقوم بمناقشة الأداء بعدها مباشرة أم ستترك الأمر للموظف ليحكى 
لك عن بحربته الجديدة... 
واحنا أودى خشييم النشاطا الذو فمث به 
هل كانت المهمة بسيطة وسهلة 
هل حققت الهدف المرجو منها أم لا 
هل الهدف الذى تم وضعه من الدشاط محدد ويمكن قياسه وواقعى و.... 
هل أنت متأكد من ذلك أم بنسبة ما؟ وما هى هذه النسبة 
هل كان الموظف معدا لتحقيق هذا الهدف (من ناحية المعارف, المهارات, 
متطلبات العمل ) . 
فاضا أودى ديد التوئيبائ الإصاوية اللززمة لعملية الأوشات . 
بوامبب ا 


ع ]| 
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“د هل هناك تغذية مرتدة سوف تحصل عليها بعد تنفيذ النشاط 9 
“* هل تعتقد أنك قد خططت جيدا للعملية الإرشادية 


الرابعة: تفييم مدر التقدم قى العملية الإرشادية 
لب ب بب-- ,7777 222222222722227222727ل#222222ل922 0222 


لن تحصل على تقييم لما فعلت إلا من الموظف وبالتالى لابد من : 
© نتائج هذا السلوك بالنسبة للموظف . 
« الحكم على هذه النتائج . 
مساعدة الموظف ليحكم بنفسه على نفسه.ء ويقارن بين ما حدث والمفروض 
أنايكون عليه الحداث: 
وهنا [ابد منئ: 
- التركيز على السلوك الإيجابى للموظف أولا والبدء به . 
- التركيز على رد فعل الموظف علي تعليقك الإيجابى . 
التركيو هلي الأشيلة الثن فكتك :درجي لعدرقه:شتعوو الموظفت: 
تحديد الفترات - وبالتحديد - التى كان الأآداء فيها سيئا والتعليق عليها . 
- تحديد المقارنة بين أداء الموظف وما قام به وما انتهى إليه من نتائج (هل مازال 


١ "٠ 
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دويق الأموعلة لعن كيه فارحنا العزفة ون فهر الوظت عن سلشاك عن 
الأأذاء العتن . 
لقال الأ وباك ا فعا ا 1م 
ولابد من معرفة أن : 
المرشد قائد وليس قاضيا ولذا لابد من : 
- التركيزعلى النتائج . ظ 
- إرشاد الموظف للصحيح وليس تصيد الأخطاء . 


حماية الموظف من الآخرين وخاصة نفسه. 
وأخهوا. 
* الإرشاد مهارة أساسية لكل قائد . 
* الوقت الذى تمضيه فى الإرشاد سيقودك إلى تحسين الأداء . 
* المرشد الجيد يدرب رجاله على أداء مهامهم بالطريقة الصحيحة باستمرار. 
* المرشد الجيد يمكنه إرشاد رجاله لتطوير مهاراتهم الشخصية بالإضافة للنواحى 


* المرشد اللجيد يستعمل العديد من الوسائل لمساعدة رجاله فى تحقيق أهدافهم 
خاصة : 


١5 
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ه التعلم الوظيفى . النصح . 


التدريب . « المجابهة. 
فيه وضح لهم كيفية الآداء مرة ثانية . 
عو المرشك ادن هو الذى ينظر إلى تطور رجاله بعد عدة محاولات ويقرر ما هو 
السييةة 
ه هل هم فى احتياج إلى المزيد من القدرات أم عدمها. 
سه وإذا كان الملكسيب هو عدم القدرات قام بنقل الموظف إلى وظيفة أخرى 
وإذا كان السبب هو انجاه الفرد يحدد السبب والحل. 
سه وإذا لم يستطغ ولم ينجح فى ذلك قامباتخاذالجزاء اناس ماه 
الموظف وبالتدريج حتى الاستغناء عنه في العمل . 
* المرشد الجيد هو الذى يعطى لنفسه وللاخرين تغذية مرتدة وباستمرار ليقوم 
* المرشد الجيد هو الذى يحسن المهارات ويشجع على اكتشاف الجديد والأفضل 
لآداء العمل . ْ 


* المرشد الجيد هو الذى يثنى على الجديد . 


عر شد 2 


1 سس ل ا 3133 1 2ك 


إياك و 
- التوجيه بصوت عال في حضور الآخرين. 
- المحسوبية تجاه أفراد آخرين فى العمل . 
عدم كفاية المعرفة بالعمل . 
به لسعاي ادس اللمتفة سواء كات هاه أو اتافضينة , 
- استخدام الموظف كبش فداء لأأخطائك . 
- عدم الاعتراف بالخطأ . 
- الفشل فى حماية موظفك . 
- تصيد الأخطاء لموظفك . 
حدس اتقاة فى الععرون "يشمي 
حائه ا 
- قم بتشخيص الأدوار التى تتوقعها من الموظفين . 
- شجع رجالك على العمل بطريقة أفضل . 
- أخبرهم متى حققوا التوقعات ومتى تجاوزوهاء أسألهم بماذا شعروا وكيف 
يتوقعون للتطوير أن يستمر. ظ 
- أخبر رجالك الذين لم يقوموا بعمل جيد : 


١١م‎ 7١ 


ال 


- فى أقرب فرصة ممكنة . 
- أن تكون محددا بخصوص ما لم تكن راضيا عنه . 
- إكتشف ما يشعر به الموظف . ظ 


توعان كرا عل الك يعس نافيا ان سينا وانا وي يمن 
«أنت) فى ملاحظاتك . 


- أشرك الموظف فى إيجاد حل لمشكلاته . 


- كن حازما فى سلوكك وليس عدوانيا . 


عد عد د 


١”: 


ه كم من المرات حاولت أن تستخدم إجراء تأديبيا لتصحيح سلوك بعض رجالك 
حتى لا يتعطل العمل ؟ 

كم مرة فشلت نتيجة اعتمادك على العاظفة؟ 

كم من المرات لم تنجح نتيجة أن قرارك لم يكن رشيدا؟ 

ماسوب يدون للأمور ؟ 

14 1 1 1 1017710ظ 
وأنت متأكد تماما من أنه يلعب من خلفك ؟ 

ه هل تعرف متى تستخدم الإجراء المناسب وفى الوقت المناسب؟ ! 

هل تعرف عند اتخاذك الإجراء المناسب طبيعة سلوك وعمل وشخصية 
الموظف ؟ 

إذا كان موظه ظفك تغير سلوكه فجأة» عليك أن توجهه شفاهة دوت أن نبجادل أو 


بور سس سسسب اق #الر يبب مسن كأ 
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السلوك الخناطئ الذى صنعه بوضوح دون مواربة» وبعد ذلك استمع له ودعه 
يدافع عن نفسه.؛ واحصل منه فى النهاية على وعد بأن هذا الخطأ لن يتكرر 
وذلك بعد إقناع الموظف, ولكن إذا لم تحصل منه على وعد فلا تتوقع أن يحدث 
التغيير المطلوب» ولذا عليك هنا أن تصدر أوامرك الصريحة بالالتزام بما تطلبه 
كشرط لبقائه فى عمله ( قد يكون تغيير السلوك هنا هو تأخير الموظف فى 
الحضور للدوام ). 
- ولكن إذا لم يستجب هذا الموظف لكل ما تم الاتفاق عليه مسبقاأو 
إحداث مخالفات تعتبر خطيرة فى العمل الآن عليك أن تنخذ المزيد من 
الإجراءات التأديبية ( وليست الانتقامية ) وذلك يكون كتابيا كأن يتم إيقافه 
موقا عن العمل اوبوقعه قنك الاخفار.. فإنا الايعوة إلى عبلة متهن الجد 
والالصراء أو يرجطل عر لانينا بالك . تمدن لاتعضاع إلى هن يتنقترق ينها بوإنيا 
نحتاج إلى من يجمع شملنا. 
فإذا التزم كان نعما وفضلا وإذا لم يلتزم فعليك أن تنهى خدمته فى المؤسسة . 
ححتوست:" :راتت 0ن 
الأو وصلفا إلو الفراوالصعب وه والاستففاء ‏ 
عر هذا اللوخلف.. تذكرحائها أنك. 
يذ و جد و يي 


شل 
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. هه تأكدت من كل الحقائق التى بنيت عليها إجراءاتك وقراراتك‎ 
استمعت لهذا ا موظف جيدا وتفهمت وجهة نظره ومبرراته ( حتى وإن كانت‎ © © 
. ) واهية‎ 
ظ هه لم تتصرف أنت أى تصرف غير منطقى أو غير طبيعى بل ظللت هادئا‎ 
. «ه لم تتعمد الإيقاع بهذا الرجل‎ 
. هه لديك سجلات واضحة ومبين بها حجم خطأ الفرد وأثره على العمل‎ 
وه انف لذ تسيقق :كلتق الذهن وذ لكات سس افوناله ذاتتنا الشروانة‎ 
تتعامل معهم ويتفاعلون معك وتتأثر مصا حك بهم وبهذا ا خط من ا موظف‎ 
ْ . ا مال‎ 
«إنهاءالخدمهة:‎ 
يعتبر إنهاء خدمة موظف من أصعب لمواقف لكلا الطرفين» وقد يؤجل متخذ‎ 
القزار هنذا الام خوقا عا قد يحاث من عواقب وتخيمة:وهذا خط فانت مسعول‎ 
عن صلاحية وكفاءة جميع الأفراد العاملين معك, ولكن إذا قررت إنهاء خدمة‎ 
أحد العاملين معك عليك اتباع الخطوات التالية : ظ‎ 


- العدل : هل كان هذا الشخص يؤدى عملا يختلف عن أقرانه؟ وهل فرقت 


22 


مراحم 
2 اد 
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بينه وبين الآخرين فى المعاملة (هل كان يتأخر عن الحضور فى 
العمل مثل باقى زملائه ) ؟ 
- المساواة: هل رجعت إلى ملفات المؤوسسة فى مثل هذه الأمور أو فى 
الظروف المماثلة؟ 
- الملوضوعية: هل تركت عواطفك تسيطر عليك وعلى تصرفاتك أم أنك 
تسير على هدى حقائق مجردة؟ ‏ 
فإذا ما توصلت إلى قرارك هنا بأنك عادل وموضوعى ولم تفرق بينه وبين غيره 
فأنت الاآن على أبواب الخطوة الثانية : 
ثانبا: الاستعداد [إعلام الموظف بإنهاء ند مته: 
فى المئؤسسةءع أم أنه سوف يصاب بصدمة أو اكتعقاب أو غضب وارتباك؟ أم 
سيفقد ثقته فى نفسه؟ أم كل ذلك يستوى لديه وبالتالى عليك أن تعرف وقع 
الأمر عليه فهذه مسكوليتك حتى هذه اللحظة فقد توجهه نحو عمل آخر فى 
مؤسسة أخرى ولكن هذا لا يمنع من مراعاة : 
- من حق كل فرد أن يحافظ على كرامته فلا تهن الفرد ولا تلمه وإياك أن 


- أن تتفهم ردود أفعال الفرد وحاول أن تتفهم مشاعره فى هذا الموقف . 
ددر كزغلى إتجابيات الفرة يوان تن اللبنهولة له الالسحاف«يوظيفة خرف انمتن 
8 5 
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اتخذ كل الإجراءات القانونية اللازمة» وراجع إدارة الموارد البشرية والأفراد 
واللعتفوك القاتوضية بختصووض قواعيك: إنواء تلاس واط قوق وراخمو انع 5[ ارقم 
واستدع الموظف لمكتبك لتستفيد من شيئين هما السرية والمكانة الرسمية 
لشخصك عند الكلام؛ واتبع الأسلوب المباشر والصريح وادخل فى ال موضوع 
مباشرة» وإذا أراد الموظف الكلام استمع إليه وبعد الاستماع انتقل بسرعة إلى 
النظرة الإيجابية للمستقبل ولخص له المسائل الإدارية مثل : 


آخريوم عمل لك هو 000 يتم صرف آخر راتب لك يوم ..... شهادة خبرة 


وفي النهاية أخبره بأنك على استعداد لتقديم أى مساعدة ممكنة له فى 
المستقبل» ووجهه إلى أى مصادر أخرى تقدم له العون والإرشاد فيها وحاول إنهاء 
المناقشة بشكل إيجابى بقدر الإمكان. 

لخب ]اد الررظلقت؟ الف ارسق كان نيع لبس عا تر نان ا كدت 

فقد ينتقل إلى مكان آخر ويكون هناك تعامل معك أيضا فلا تخسره . 

اتبعاسط المتادف الإنسانية فى التعامل مع الآخرين؛ وتيود الجد 1 أنذا 
حفن لو الحستنيت طن عدو اند واف أنه كمي فوتكم سولف أن انود 
ويفوز معك موظفوك ( حتى ولو كانوا سابقين ) . 


22 مهارات للقائد الناجح 525 


ونب الأ خطاء الثالية عند الأستفذاء عن أحد الموخلفينى 5 


0 0-6 


يع 
0 ححصي قر 


١‏ - ألا تكون مستعدا للاجتماع مع الموظف المقرر فصله 
عليك ب: 


ا يي 
والحزن للطرفين 

- قرر متى سيعقد الاجتماع . 

بذ اف فت الأسياء الف متشو نينا نوا كقديا [ناملقة ترانسات دنا الاسماء 
والقض يو افشيتة :ضاي ةرك ال سمي 

عدركة على اداع الموظقت مدرو كنس ولايد عت وجوه الداليا عل ذللك: 
- كن ممختصرا فى كلامك . 

ل اي ا 0 
حدوثها مرة أخرى . 


ا 0 - وهذا وضع طسمعى - استرخ وقم بأى شىء 


ا 


2/6 لتك 4 


ترم 2 
* - عدم اختيار التوقيت الجيد وعدم وضع مدة محددة للاجتماع 
عليك ب: ظ 
- راع قاكها الو كك اناي“ تينةة اكنه يشعاف من شتخصض اش ومن 
مؤسسة لأ خرى . 
- لا تفصل موظفا أبدا قبل آية أعياد أو مناسبات هامة مثل عيد الفطر أو 
الأضحى أو قرب زواجه أو قرب انتظاره مولودا جديدا أو بعده مباشرة - 
إن أمكن مراعاة ذلك . 
- مدة الاجتماع لا تجعلها تزيد على 1 دقيقة حتى لآ تقل أشياء لا تحب 
أن تقولها وتضطرب المشاعر بينكم أكثر من اللازم . 
- الاستغناء عن الموظف أمام آخرين خاصة العملاء : 


عليك يب: 


- الفصل يتم خلف الأبواب المغلقة . 

دالابد من ألا يسشمنعك أحد موظفيك حتى لا تهبط روحهم لمعنوية 
ويتعاطفوا مع زميلهم . ظ 

- اتبع دائما سياسة المؤسسة وإجراءاتها فى الاستغناء عن الموظفين. 

- لا تقم أبدا بفصل الموظف أمام الآخرين خاصة العملاء» وخاصة إذا ما 
امي 


ل اللو ٌ ١*١‏ 3 ا 


ةم 
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4 - الشعور بالذنب للاستغناء عن أحد الموظفين 
عليك بي: 


ت لتقي انتقم لمك بانذت نولا جلدها ننه الاحرون:. 

- اترك لهم مسكولية تغيير أنفسهم وأعطهم الوقت الكافى لذلك . 

- راقب الأشخاص المثيرين للمشكلات والمقصرين فى أداء واجباتهم من 
منظور صحيح . 

- ركز على استخدام منهج تأديبى منتظم وبناء . 

- لا تتجيب المواجهة بل كن معالجا للمشكلة لآ متجاهلا إياها: 

- لا تواجه وأنت غاضب . 

- كن على دراية بالسياسات والإجراءات والقوانين. 

- كن حازما لكن مد يد العون» وكن صريحا ولكن لا تتأثر بالمشاعر. 

- كن ثابتا على موقفك . 

- كن رؤوفا ولكن لا تشعر بالذنب إذا ما انتهى الأمر بفصل الموظف من 
العمل . 


١ ؟‎ 


عرص سرتسدسي _____22)ا 


مااراركية 22211155 2:29 ون "ساود ند ةة عع ةد ةة ةل ره 


6 لا تأمل أن يرحل الموظقف ذو الآداء السيى من تلقاء نلفسه . 

وال نرتقي لضا ع تلن وذ لاتلك نيه ولس اوزاف لعي اه على 
فصله. 

٠‏ لا تحاول مراعأة شعور الموظف على حساب مصلحة المؤسسة. 

« فصل الموظف خطوة يجب ألا يخشاها كل قائد يبحث عن مصلحة 


١ 1 11 تر‎ 


طعي همه 


١ 5 
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يتأثر جاح القائد بشكل كبير بطبيعة العلاقات بين الآخرين والاتصال الذى 
يحدث بينهم؛ ويتم الاتصال الفعال بين الأفراد عندما يحاول كل منهم الاتصال 
بطرق : 

ه تدعم الثقة والاحترام بينهم. 

ل تزيل الحواجز غير أ لمقصودة . 

ه تعمل على إزالة الفروق الإدراكية والسلوكية واللفظية المؤثرة على فاعلية 
الاتصال» وفى النهاية يفسر المستمع رسالة المتحدث بالطريقة التى قصدها 
المتحدث . ْ ْ 

ولكن متى نتعدث الصُجوة فى الاتصال ظ 9 

عندما يتم تفسير معنى الرسالة والرد عليها بطريقة مختلفة عما هو مقصود 

بالفعل» والذى يجب على المستقبل تفسيرهء وحيث إن معظم الرسالة (51./ 
منها) يتألف من سلوك غير لفظى مثل وضع الجسم ونبرة الصوت وملامح الوجه 
وحركة العينين» فيمكنك أن تشعر بمدى أهمية التأكد من أن طريقة نقل الرسالة 
تتفق تماماً مع الرسالة نفسها. 

وقبل البدء فى توضيح مفهوم الاتصال وجوانبه ومعوقاته. ال 1 

حتى تعرف كب نضا بالآخرين وقت الأزمة 5 ظ 


ف 22 ييا 2 1 317113333 ا كل | 


فوا ]لا خنواو الثالو صْع علامة أمام ما يناسجك وها حهوم جه جالفعل . 


ولا أوافق أبدأ) أو دلا أوافق) أو ١‏ محاأيد ) أو ١‏ أوافتى) أو (أوافق تماما) أمام 


كل عبارة. 


-١‏ أتعمل ألا استمع إلى هؤلاء الذين لا أتفق 
معهم فى الرأى . 
؟- أجد صعوبة فى المشاركة الفعالة فى 


حديث يدور عن موضوع غير مهم 
السلالن: 

*- عندما أفهم الرسالة التى يريد اللتحدث 
توصيلها أتوقف عن الاستماع إليه . 

4- من السهل الاستماع إلى آراء الآخرين 


وإن اختلفت مع أرائى . 

ه- أطلب من الآخرين توضيح النقاط التى 
لا أفهمها. 

5- أجهزة عادة ردا فى ذهنى على كلام 
الاخرين وهم يتحدثون. 

لا- أبدو غالبا كمالو كنت أنصت إلى 
الآخرين بيدما فى الحقيقة لا أقوم بذلك . 

6- تراودنى أحيانا أحلام اليقظة فى الوقت 
الذى يجب أن أكون فيه مستمعا إلى 
الآخرين. 
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لس 
8 0 ل 


8- إذا كنت لا أستمع إلى الطرف الآخر 
فإننى أخبره بذلك. 

٠-أستمع‏ إلى الأفكار الأساسية دون 
التفاصيل . 

أ أدرك جي د أن للكلمات دلالات 
مختلفة بين الناس . 

-١‏ عندمالا أصدق المتحدث أو لا أشعر 
براحة تجاهه أقوم بالتشويش على ما | 


. انظر إلى الشخص الذى يتحدث إلى‎ -١* 


توصيلها لا على مظهره الخارجى . 

١٠‏ - أعرف الكلمات والعبارات التى 
تحعلنى أتأثر عاطفياً. 

5- أجهز مسيقاً أسلوب التعامل مع 
الآخرين حتى أحقق أهدافى . 

-١/‏ أتوقع ردود فعل الآخرين تجاه طريقتى 
فى التعامل . 

- أضع فى اعتبارى الطريقة التى يريد 
بها الآخرون تلقى أفكارى. 

8 أحاول معرفةالحالة المزاجية للطرف 
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الأخي ر عام حيط - قلق 
أثناء الحديث معهم. 
٠٠‏ أشعر بأننى قادر على توصيل أفكارى 
إلى الآخرين بحيث يدركون مقصدى. 
-١‏ أشعر غالبا بأن الآخرين لابد أنهم 
فهمواما أقصد. 

؟- أستطيع أن أستقبل الآراء السلبية بدون 
أن أتخذ موقفا دفاعيا. . 

*- أتدرب على مهارات الاستماع بشكل 
منتظم . 

4 - أجد صعوبة فى التركيز على ما يقوله 

الآخرون عندما توجد هناك ضوضاء أو 


صضحسا . 
6 - غالبا ما أحكم على مغزى رسائل 
الآخرين أثناء حديثهم . 
5"- أكرر المعلومة التى تصل إلى لكى أتأكد 
7" - أجعل الآخرين على علم بأنني أدرك 
المحالة العاطفية التى تسيطر عليهم وأنا 
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“* الآن ضع علامة حول الرقم الذى يتفق مع علاماتك فى الاختيار لكل سؤال 
ثم اجمع بعد ذلك هذه الأرقام لتصل فى النهاية إلى إجمالى النقاط : 


: 0 


خٍ 


ع بج جم حم ين قم ا 2 


حمسا جحلا جز الوح ححمنت حجحمتا جحلا 22© اع 22© 2ع ححا  ©22(‏ © (22© 2222© 2272© 2ع ع ححا الع ررح حخسا ححس 2© 2©> 
ل كيم كيم حب كد كي أيه يمه أقه قف كد مها مه افق فم امم قف قف افق كن فم نف 4م كدض م فى 
ا ا اا 

تنك «<اتر> حجحا ا جخحا لطر لطر رك ييل جيل ا خلا لخ ييل ا حل لا للا ليل ليل تا تاج جلثلا “يا 6 << خ“ييا ا سد 
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إذا كنت حصلت على مجموع درجات يتراوح بين : 
#©-1١55--8‏ أبشر فلديك فهم ممتاز لعملية الاتصال وأنت متصل كفءء 
فقط كن معنا لتزيد مهاراتك الأخرى . 
©٠١85‏ لديك فهم قوى لعملية الاتصال ولكن هناك بعض نقاط 
الضعف ستتعرف عليها حالا فقط أجد ممارسة هذه المهارات . 
4ه ١م‏ ©ه لديك فهم عام لعملية الاتصال ولكن تقع فى مشكلات 
عديدة فى الاتصال . 
7ه ©ه عليك أن تحسن مهاراتك الاتصالية حتى تصل رسالتك للآخرين 
لوصوم ( 
والأن قل عرف تقمك معنو الأمصال وحدوره 9 
الاتصال هو عملية مستمرة تتضمن قيام أحد الأطراف بتحويل أفكار 
ومعلومات معينة إلى رسالة شفوية أو مكتوبة ابعل ادل وسيله اتعجاك إلى 
الآخر كما هو فى الشكل التالى : 


المعلوماتالمراد نقلها إلى 
المستقبل وهى تتحول إلى 
سلوك لظ أو هي نمذا 


هه ©» جه هه © 


بيتماعل : ماتم تفسيره 


ممص هه 


2-7 ت للقائد ال حمر ل 
2١‏ ا مهارات للقائد الناجح 4-5 


الرسالة: ر 


من...95 6 22 يقولماذا؟ بأى وسيلة؟ إلى من؟ 


المرسل : 


وهو الشخص الذى يحمل فى تواتك أو سني نسدد ا ومجعلويا 
برك أن ستليا إلى شخص آخرء وهوفى ذلك متأثر بطريقة فهمه 
وتفسيره وحكمه على هذه الفكرة أو المغقن كما أنه يتأثر بخبرته 
وخلقيع تن إرسال الرسالة: 

نعي اع هذا المع ار تنعمنة التكرة فى معورة كلنا كات إرقاد اعرد 
رموز- أرقام - تعبيرات الوجه والجسم واليدين.. وغير ذلك من 
الرموز. 


والاخشيار امسن لصياغة الرسالة ورسوزها مهم جذا لكل من المرسل 
والمسعقيل؛ امسو الاخييان فيزدى إلى هه كلانك كدير 

وعلى المرسل أن يعرف كيف يصوغ ويرمز الرسالة ومعانيها على اختلاف 
مستقبليها بما فيها من معان ضمنية أو خفية أو مترادفة أو متعارضة . 


١ **ه‎ 


«الجوانب المؤثرة فى عملية الاتصال: 

هنا خمسة جوانب تؤثر فى عملية الاتصالء هذه الجوانب ييا أو منفردة 
فى إنجاز هدف العملية الاتصالية. 

اللفة: 

© اللغة المستخدمة ف الاتصال يجب أن تلاثم ال مشار كين 2 الحوار الاتصالى 
وأن تكون متوافقة طبقا لصفاتهم وقدراتهم وخبراتهم ومهاراتهم . 
المصطلحات الغامضة . 

ه يجب أن تكون اللغة المستخدمة دقيقة لا تحتمل معانيها أكثر من تفسير . 

© يجب أن يتم تدريسب الأفراد على جميع المستويات على حسن استخدام 
الجانبالثقافى والاجتماعى ظ 
عليك كمتصل أن : ظ ظ 

- تراعى العادات والتقاليد السائدة فى اجتمع : 

3 تلتزم بالقيم السائدة فى امجتمع . 

- تبتعد عن الاستخدام السيىع لبعض المصطلحات . 


0 ظ 4ه ١‏ 421 427 


ت للقائد النا 


- تراعى ما يتعارف عليه الأفراد الذين تتصل بهم. 
ثرا كت التغيرات فى القيم السائدة ذ فى امجتمع نحو الأفضل . 
الجاخب الثالة. 
الجائبالإنسائى: 
عليك ب: 
- توخى الصدق والإإخلاص عند مزاولة الاتصال . 
مراعاة الأمانة إذا قمت بتسلم وتسليم رسالة دون نقص أو زيادة. 
ااا 
برعليك عراعناة العامل الإنسانى عند استخدداء الوسائل التكنولوجية فى 
الاتصال. 000 ظ 
- النظرة الموضوعية للحا لمكي عن حت يفم ريع مداه الاتعيال 
ال : ظ 
0 معالجة الم؟ لمشكلات النا و يي 
أسباب فش ل العملية الاتصالية: 
هناك مجموعة من الأسباب تعسبب فى فشل العملية الاتصالية: هذه 
البح تدك ر كرد عي تدر عابر الالمال يرجه كردي 


١ هه‎ 
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 لاصتالا المرسل: يقع المرسل فى مجموعة من الأخطاء عند اعتزامه‎ -١ 
ظ بالاخرين» هذه الأخطاء تكون غالبا متعلقة بالعوامل النفسية‎ 
وللاارحجا تت ور يها براقي بر رظي مت راربالا‎ 
وبالتالى تؤثرفى شكل وحجم الأفكار والمعلومات التى يود نقلها‎ 
: وبالتالى يفشل فى نقل رسالته وإتمام الاتصال» فقد ييخطئ المرسل‎ 
. عندما يعتقد أن الدوافع لا تؤثر فى طبيعة وحجم المعلومات‎ - 
. عندما يعتقد أن سلوكه فى كامل الموضوعية‎ - 
عندما يعتقد أنه يفهم ويدرك المعلومات التى لديه كما يفهمها‎ - 
الآخرون. - ظ‎ 
عندما يعتقد أن حالته الانفعالية لا تؤثر فى شكل المعلومات التى لديه.‎ - 
. عندما يعتقد أن قيمة: ومغتقداتة لا تؤثر فن شكل المعلومات التى لدية‎ - 
عندما يعتقّد أن المستقبل ينظر إلى المعلومات بنفس الشكل الذى ينظر‎ - 
موه ظ‎ 
عندما يتحيز لطبيعة الأمور والأاحداث . ظ‎ - 
0 حا ل ال ل ا‎ 
المشعفي :مدر كالها.‎ 
ة1111101101‎ 1 
. رسالته‎ 


رسيا له تكرن ارس سيا نزحن سواينة الأنميال دنا عرض 


2 ١ 5ه‎ 


١‏ الس 


0 
#صيييمسة 0 
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المعلومات التى بها إلى بعض المؤثرات التى تغير من طبيعتها وشكلها 
وحجمها ومعناها أو تسئ إليهاء ويحدث ذلك عند القيام بالصياغة أو 
ترميز المعلومات وتحويلها إلى كلمات وأرقام وأشكال وحركات وجمل» 
وقد يخطيع المرسل عندما: 
لا ينتقى كلمات سهلة معبرة. 
- لا يفهم معنى المعلومات التى لديه. 
- لا يأتي بحركات عم تيسر من المعانى التى لديه وتعززها. 
لا يحدد الهدف من الرسالة بدقة. . فهل هو يريد من المستقبل مشاركته 
فى حل مشكلة معينة أم يريد إقناعه بشىء ما؟ أم ماذا؟ 
“- وسيلة الاتصال: عدم مناسبة وسيلة الاتصال محتوي الرسالة ولطبيعة 
ميسعقبايها تسبي كقيزا فن نشل عمزلية الاتضبال» فإذاماقاء 
المرسل ب : ظ 
- اختيار وسيلة اتصال لا تتناسب مع الموضوع محل الاتصال. 
اختيار وسيلة اتصال لا تتناسب مع الوقت المتاح للاتصال . 
- اختيار وسيلة اتصال لا تتناسب مع الأفراد القائمين بالاتصال . 
اختيار وسيلة اتصال لا تتناسب مع الإجراءات الرسمية للاتصال . 
- استلخدام إرجان لكر وبال اتوي افيا لبر جيم 
التشويه والتحريف والاختزال) . 
كل ذللف يعرط الغيلية الآتعنائية للفش . 


م 5 7 لل الال تتبسببسسببب ب 5 


هم هم مهارات للقائد الناجح 42١‏ 2ه 

- لم تكن لديه القدرة الكافية على الإنصات الجيد: فالشخص يسمع 
بأذنه ولكن ري يصغى , بعقله. 

- وضع افتراضات مسبقة عن المرسل للرسالة كالحب والكره و.. 

تمر فى اشتقاق النتائج أو بناء تكهنات قبل إتمام عملية الاتصال. 

- قام بتنقية أو فلترة المعلومات التى يستقبلها وتكييفها وفقا لإرادته؛ 
حيث ينتقى منها ما يريد ويهمل الأخرى . 

- كانت درجة نضج المستقبل وخبرته ومؤهلاته والخلفية العملية له 
تختلف عن الآخرين» وكذلك مدى اهتمامه بآرائهم ودرجة قبوله 
للاختلافات فى الرأى. . كل ذلك يتسبب فى فشل الاتصال . 

ه- الرد على الرسالة: 2 [ 

الغرض من الرد على الرسالة كلء886 160 هو غلق حلقة الاتصالء» 

والتأكد من فهم المستقبل المعنى المقصود من الرسالة واستجابته برد 

الل ا مشكلات 1 

0 00 

- تركيز المرسل على الأهداف والحاجات التى د يسعى إلى إشباعها دون 

اهتمام بحاجات ودوافع المستقبل للرسالة . كل ذلك يعرّض العملية 

الاتضالية للفشل»: 


١ 


ا #لتتتت ال تت 1 
وهن أمثلة فشل العملية الاتصالية بيه المرسل والمستقيل: - 


أريد أن أعبر عن اهتمامى به 
حتى يؤدى العمل المطلوب ظ وكبرياء ويشعرنى 
/ دائما بأنه القائد 


أريده أن يعرف أننى أعرف أرسل لخلقنا من 
الكثير عن هذا الموضوع. ٠‏ صفحة أعددتها 
عن هذا الموضوع 


أو إلى قرار على الرغم 
من كثرة ما لديه من 


أتحدث معه عن الوقت سئشمت هذا الرجل 
الإضافى الذى أقضيه |العمل ومن كثرته. ‏ أفهولاينظموقته 
فى العمل بكفاءة ولا يجيد إدارة 

أثمن شىء فى الحياة. 
أقرم بتهدئته على ما إنه يقدر عملى جيداً | أشعر بسعادة حقيقية] 
اللاى اقعدون و ميو مك أداه من عمل عظيم أوالجهد الذى أقوم به الأندا نعمل معا بدون 
مغل هذه القرارات ولكننى بمفرهده (وأتمنى فى أية مشكلات 


أريد أن يدرك مدى الإحباط 


السلوك الذى أقوميه 
| للك 0 


نفسى أن يشم كني 
فى نقاش حول القرار 
القادم المراد اتخاذه) 


وتكذاللق كثيرا هااكضيذ ومقَا أقوال ”او افعال قووف إلى غتروق الطرقة الآخر عر 
الجرء الأتسال آى ترفو او مسبله علي اتاد نيروق :وناعى فى لديف عا ار 
باارطاق عليه ني فاك الأ صا ل» 
والرقم عر شعرية قاض نياك من مغانات لافنا عدم لذن التفليل 
منها أو استبعادها إلى حد ما أمر مرغوب فيه لتيسير عملية الاتصال وزيادة 
قعالعهاء ومن ا كدر هد المعرناض انول : [ 
1-7 
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-١‏ التوسع فى التقييم أو التعليق: 
كثيرا ما يكون التسرع فى التقييم وإبداء الملاحظات مثار شكوى الكثيرين» إذ 
إن التسرع فى الاستنتاجات وإصدار الأحكام قبل الإلمام بأكبر قدر من المعلومات 
يؤديان إلى إصدار التعليقات غير المفيدة, والأحكام غير الناضجة . 
لحنا عليك ب : 
« الالتزام بمبدأ تأجيل الحكم أو التروى» بمعنى أن تحتفظ باستنتاجاتك 
ه عدم التوانى عن توجيه الأسئلة الاستيضاحية حتى فى الحالات التى 
تشعر فيها بإلمامك بكل المعلومات . 
التأكد من معنى الحركات التعبيرية التى قد تلاحظها . 
ه استيضاح تعليقات الاخرين والنقاط التى يتناقشون فيها بإثارة الأسئلة . 
هالتاكد من اسعيعانك لكل التقناط والسائل كما يراها الظرت الآخر 
فين لذ نب كون عقي القن يكجاع كت قفا : 
-١‏ العبارات التقريرية والتخصيصبيكء: 
الغبارانة التخسيضبية اق تلك العى تفيل الميخصيصن»تإرك تدقع الآخرين إلى 


حلم م م 
الأضة 82 
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ردائماً تأتى متأخراً عندما أكون فى حاجة إليك» أو , لم يحدث 
أن جئتنى بعملية خالية من ا مشاكل.» 
فأنت تضربه فى وجهه ما يضطره إلى الدفاع عن نفسه. وبدلاً من أن يبدأ 
حديثا عاديا معك فإنه يجتهد فى البحث عن أحد المواقف التى تشبت خطأ أو 
عكس ماقلتء. وعندما يحدث هذا تضيع الرسالة الأساسية التى تود توصيلها 
فى معركة التفاصيلء إذ تبدأ دوحة الانسماء قن الاتحقاض ,رويد رويذا حكن 
تتلاشى وينسى كل منكما المشكلة الحقيقية والحل المطلوب لها 
لضا عليكب : 
© نتحاشى العبارات التقريرية والتخصيصية كلما أمكن ذلكء» فاستخدامها 
يؤدى دائما إلى خلق حالة من القلق . 
ه استخدام العبارات التقريرية فى التعبير عما تريد مثل 0000 
جلك كشيراء #تشوت الساق يوش اذناء الاخمران تمت هذا 
التعبير يؤدى إلى الاسترخاء النفسى للطرف الآخر ويجنبك دفاعه . 
© الاستشهاد ببعض المواقف التى تؤيد ملاحظاتك التقريرية . 
-'١‏ مقاطعة الآخرين: ظ 
لاشك أن تقاطعة الاخرين ين الخطر ها هده اسعرسال الأحرين فن الحديك 
والمناقشة المجدية» فمقاطعة الآخرين تشل تفكيرهم وتسبب لهم الارتباك؛ 
ل كلتو العار ماب كدر فق الفدفائق: 


١51 


إن أأكثر الا ضار التى تنجم عن المقاطعة ذلك الأثر النفسى الذى ينتاب 
الآخرين» فهى تعنى بالنسبة لهم عدم الاكتراث بهم وعدم الاهتمام بأفكارهمء ما 
يدفع بهم إلى الانسحاب والتقتير فى الحديث . ّْ 
ه ركزالإنصات على النقاط الرئيسية . 
« لا تجلس متحفزا للرد» بل استرخ فى مجلسك على أمل أن تصل إلى ما 
ترينء فلن كنخطيع ان تنعت حعيدا إذا كلك ذغدلة تالرة: 
وهنو انكل الامسساس سس تدووافيا نن الامفواء لأفكار 
تكن موجودة لديك حاول أن تنميها. 
+ - الغضب عند المقاطعة أو الاستمسار: 
يقصد بالغضب أن تصدر منك أقوال أو أفعال عند المقاطعة أو الاستفسار 
تؤدى إلى اتخاذ مواقف دفاعية أو رد فعل سلبى» وينجم عنها تقليل فعالية. 
الأتهنالات:. ظ ظ 


دس 
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ولا شك أن المقاطعة أو الاستفسار أثناء الحديث يحتاج منك إلى نوع خاص 
فين العنافلة دفي الفاسيعي نافتهي إذانا قوطهها اويد) اناغو مديوون 
للاخرين . 
© استخدم التعليقات غير المباشرة التى تنفس بها عن غضبك مثل : 
علا تقزى يعاز هدم العالة 'اممقه انها كوه اكد وضويها عندما اليس 
فل الل ردق 
ص ويعد انايتعيى المقاطع مين تعليقة)؟ لم الفا آن استعوقفك لآق غلم مدق 
اهتمامك بهذه المسألة» ولكنى اعتقد أنه من المفضل أن يعطى كل منا 
الآخر فرصة كاملة للتعبير عن نفسه دون تدخلء ما رأيك؟ 
والآن قبل أن ننهى اجتماعنا أشعر بأئى لم أكن واضحاً تمامأً فيما قلت, 
فهل لك أن تخبرنى بمفهومك؟ 
© إن مثل هذه التعليقات غير المباشرة تمكنك من معالجة المقاطعة بطريقة أقل 
هجوماء كما أنها تمكنك من توضيح الطريقة التى تفضلها فى 
الاتصالات مستقبلاء ثم إنه من قبيل اللياقة أن تسأل الغير عما فهمه 
بدلا من اتهامه بعدم الفهم؛ ومن المفضل دائما ألا تظهر عدم استماعه 
لك بطريقة محرجة, بل عالج الموقف بحكمة مثل : 
«يخيل إلى أن اهتمامك بهذه المسألة هو الذى يدفعك لطلب المزيد من 


مهارات للقائد الناجح م 


المعلومات وها أنا مستعد لزيادة الإيضاح). 


5 استخدم النغمة الهادئة المنخفضة للصوت فيك مماغة ١‏ د سكلة. 

©ه استخدم النغمة الاستفسارية عندما تستوضح عن مدى فهم الطرف الآخر 

استخدم التلخيص وإعادة الصياغة حتى تزيد من مدى فهم الآخرين لك . 

5 توقن عن ادو بن الفكرة والأخرى» وانتظر برهة ثم تساءل عن مدى 

وضوحها. 

0- الاستئثاربالحديث: 

من المهم أن تترك لرجالك فرصة الحديث, فلو أنك أمطرته بوابل من العبارات 
امعان "ذالى اكب تلق رلته بع الكلئة فاضت دغر ايشا يعدم العينامف 
بما سيقول. إن عدم مشاركة الآخرين فى الحديث لمدة طويلة يفقدهم الاهتمام, 
أفكار الغير ومعلوماتهم حتى بمكنك اتخاذ القرارات الصائبة . 

مك انزق لابق سسفييه اذه طاويلة تو نلك عورا باكديها الذى هيت 
غالبا؟ فى معظم الأحيان تكون إجابتك قصيرة لا تزيد على (لا أعرف) أو (نعم) 
أو «(هذا صحيح). لمقد ذل المتشعيلث العةيدك من النقاط وطرق الكشيمز كه 
اننال اوالموطوضاف شق اذلة ل تع تعزة كرشيها ونهنا» وفى خسن الاتجوال 
نقطة أو نقطفين كن كروهذا لوقك عقدها لا ديد الإحانات الف تتلقاها عن 


١‏ | ىا لم هه زه 


هم م مهارات للقائد الناجح 424 
«نعم) أو (لا).. ثق أنك تحدثت كثيرا إلى الناس وليس معهم. 

ع لا لد يعر للدي 0 

سس سي سس صيريدم 

ركز تعليقاتك ولا تكرر نفسك 

© استعن بالآمثلة والحكم الموجزة التى تفيد فى توضيح ما تريد . 
5- اسئلة الاستدراج: 

الأسعلة الاسعدراجية هن تلك التى تخلق المواقق الاضطرارية العن تشعر 
د 1 لآن اي 5 
أنك اذكي منه. 

إن مثل هذه الأسئلة تؤدى بك إلى فقدان ثقة الآخرين وعدم اتفاقهم معك 
فيما تبديه من آر اء وحلول. ولو كانت صائبة. ومن أمثلة تلك الأسئلة 
إلا" توافقنى أن ضياع اليه يرجم إلى الصعوبة الك واجهتكم فى 

تخطيط الوقت؟ 

- لقد كانت غلطتكء أليس كذلك؟ 


)ا 


| 421: 42 ٠ مهارات للقائد الناجح‎ 6/١ 
: لضايج ب أن‎ 

تخبر بما تريد فى عبارات صريحة . 

ه لا تكثر من الأسكلة المباشرة» بل استعن بالأسكلة المفتوحة كلما أمكن ذلك . 

« لا تطلب موافقة الآخرين التلقائية على ما تطرحه من قضايا. 

فاتستعين غير انف :فى الأمسماع عيدا . 

ه تحترس من المعوقات الأخرى التى قد تصاحب أسكلة الاستدارج مثل : اللوم: 

التعالى» العبارات التتخصيصية . ظ 

- التهكم والسخريك: 

يلجأ البعض إلى التهكم والسخرية فى اتصالاتهم بالآخرين فيصدرون 
التعليقات التى تحمل فى مضمونها الاستهزاء بأفكار الغير أو ذكائهم» ويعتقدون 
فط انه لاطاراو اعورشم عو عل كانوم كلاوما دايع ترد سوج من 
موجات الماك ولقد أثبتت بعض البحوث الميدانية أنه كلما زادت درجة 
الضحك التى يثيرها التعليق الساخر زادت درجة الحنق والغضب لدى الغير - 
حتى إن لم يبد ذلك علانية - ويظل متحفزاً إلي أن تأتيه الفرصة للرد واسترجاع 
كرامته. ظ 

ولا يعنى هذا التزام الصمت فى الاتصال بالآخرين وارتداء حلة رسمية 
كاملة جل ين امفشكل اعتانا الفناتط ان كيت قا يزيت القهه المشيادل» 


١ 2 
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راان اسيودن الفيكرنة قا : 
© أن تعبر عما تريد فى عبارات بسيطة وبكلمات مباشرة . 
# أن تضع نفسك مكان الطرف الآخر وتفكر فيما يمكن أن يكون عليه 
شعورك لو تهكم عليك أحد. 
« أن تسأل نفسك: هل يمكننى أن أصوغ ملاحظاتى فى شكل عبارات أو 
أسئلة بعيدة عن السخرية؟ وهل يمكننى توجيهها بطريقة جدية؛ مع 
الفلار عن القعاد نيد ناسوت وعد رفن يكرا رق "رذ كاه إجا بعت 
بالنفى فمن الأفضل أن تتناسى هذه الملاحظات . 
إذا أردت استخدام الدعابة من قبيل التباسط مع الغير والتخفيف من قيود 
العلاقات الرسمية فعليك أن تحلل محتويات (النكتة ) التى تنوى 
إطلاقهاء وما تقصده منها وهل تقصد من ورائها تغيير أمر معين؟ أم أنك 
تسوقها مجرد السخرية من شخص معين؟ فيما يتعلق بالأمر الأول فيمكن 
لك أن تبدأ بالدعابة بشرط أن تكون مناسبة للموقفء؛ أما فيما يتعلق 
بالأمر الشانى ( مجرد السخرية ) فإننا نحيلك إلى البند الأول من هذه 
الوصفة العلاجية . 
4- التركيز على الأخطاء : 
عندما يرتكب الأفراد خطاً أو يسيعون الحكم فى أحد المواقف»ء فإنهم عادة ما 
يدركون ذلك ويفكرون فى طريق أفضل لمعالجة الأمر فى المستقبلء ولذلك 


ل 53887 3133333 جل هل 


فالإطالة فى مناقشة أخطائهم والتركيز والإصرار على إظهار حماقاتهم يؤديان إلى 
مضايقتهم» ومن الأفضل أن تجعل تحسين العلاقة فى المستقبل هدفا لك» فلا يفيد 
المتعامل معك فى شىء أن تركز على أخطائه بقدر.ما يفيده اهتمامك بمعالجة 


مناقشة الأخطاء بالقتدو اللذق يفيه فن السعفيا ولصو يفصو التحرار اق 
الشنماتة: 
ه التركيز على الاهتمام بالمستقبل فى تعليقاتك . 
ه التأكد من إلمامك بكل حقائق الموقف قبل التعليق . 
ف ادبت كلها انكو هدرن ]| هذه العياراتك: 
عكر أوتكون كن تامف شين الآ1: 
- بالطبع أنت المسكول عن كل هذه المناقشات . 
- اعتقد أنك تحققت من غلطتك الآن. 
جا انلف غرفيك الآن :كاذا كيت الوهلت؟ 
5-المجادل4: ظ ظ 
يندر أن تأتى المجادلة بنتائج بناءة» فالمناقشات التى تنتهى دائما ب: (أنا على 
حق وأنت على خطأ) تفسد العلاقات الطيبة وتترك انطباعاً يذه السعادة 


للالتقاء» كما أنها تقلل من احتمال عقد المقابلات» فمن خصائص امجادلة أنها 


427 2421 023300 


تقلل درجة الرشد عند كلا الطرفين» وتزيد من تمسك كل منهما برأيه وتصلبه ‏ 
فى موقفه. 
ه ترك الطرف الآخر يفرغ الشحنة الكلامية التى يصدرها مع مراعاة حسن 
الاستماع له حتى يمكنك أن تقلل من حدة توتره العصبى . 
به« تحديد نقاط الاتفاق ونقاط الاختلاف . 
ا استخدام بعض الأسئلة الاستيضاحية؛ فقد يؤدى ذلك إلى تراجع الطرف 
الآخرعن موقفه. 2 
ه طلب بعض الأمثلة التى توضح النقاط التى يتمسك بها. 
تركيز حديثك على ما هو الصواب وليس من هو انحق . 
-٠‏ ممارسات بعض العادات المعوقة: 
كثيراً ما تصدر عنا بعض الأعمال أو الحركات أثناء الاستماع دون أن ندرى» 
والواقع أن مثل هذه الحركات يخلق شعورا بالضيق لدى المتحدث ويجعله يتردد 
فل الا نسي رفي لديا وراد قلغل ولغ هلاه لشركاك الغيرو ين جنا 
فإننا لا نستطيع أن نقدر مدى تأثيرها على الطرف الآخر وتحديد ما يغضبه وما لا 
نسي يننا لاختلاف إدراك كل منا عن الآخرء ومن أمثلة هذه الأفعال ما 
بلي 
© الإفراط فى طلب المكالمات الهاتفية ثما يشعر المتحدث بعدم أهمية حديثه. 


١ 
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ه السماح بدخول الآخرين بصورة متكررة يفقد الريك السو با‎ 
يجعل المتحدث يتردد فى الاستمرار.‎ 
. ه محاولة ترتيب الأوراق والملفات التى على المكتب‎ 
ريا النفار سيدا غى اسهد ظ‎ 
. ه الانشغال برسم الخطوط والأشكال العشوائية‎ 
) ه العبث بشىء ما على المكتب ( الدبابيس / الأقلام . .إلخ‎ 
. ) ه البلاهة فى تغبيرات الوجه ( التجهم أو الابتسام طوال فترة الحديث‎ 
. ) ه كتابة بعض ما يقوله المتحدث ( وخاصة إذا لم تطلعه على سبب ذلك‎ 
ه الرهض فى المقعد ( التارجح بال مقعد من جانب لآخر أو من الآمام إلى‎ 
الخلف ). ظ‎ 
. ه تكرار النظر إلى ساعة المعصم أو الحائط‎ 
: لضاعليكب‎ 
: تمعن فى القائمة السابقة وسؤال نفسك‎ # 
عاتن هده الأفعال تضايقي لو كيت المشتحدت؟‎ 
ايد هة الأقفال عند وعد ؟‎ 2 
خدب الاففال: القن سيق أن كد نياف إجادة المذو الاق الاو لب القانى:‎ 


0 ظ ك/ا١‏ 
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والأن إحنا كنئ موهلا لومالة 9 
عليك أو : 


يع 


هد تتنبه للحالة النفسية التى عليها مستقبل رسالتك . 
# تنمى مهاراتك فى التحدث للاخرين من حيث محتوى الحديث 
ومضمونه والصوت المناسب وتنويع طبقاته . 
ها تراعى الفروق الفردية بين الأفراد وأن تختار الوقت المناسب للاتصال . 
ه تقرن قولك بالفعل» فالأفعال تتكلم بصوت أعلى من الكلمات . 
تستخدم الألفاظ البسيطة التى نيل المعنى الواضكه وان تشع اما ين 
المصطلحات الفنية التى يجهلها الطرف الآخر وتتحدث بلغة من تحادثهم . 
وأن تواعص قس الرسالة: 
الوضوح: أى مباشرة وصريحة,؛ ومنطقية العرض» ومتسلسلة الأفكار 
وشهيلة الألفاظ: 0 
© التكامل : أى شاملة لجميع جوانب الموضوع من ناحية الكم والكيف . 
الإيجاز: أى البعد عن التطويل والإسهاب الذى يؤدى إلى الملل والفتور. 
التحديد : أى البعد عن الآلفاظ التى نحتمل الشلك أو ازدواجية المعنى . 
ه الصحة والدقة: صدق الرسالة أمر مهم فى جاح الاتصال حتى وإن كان غير 
ذلك يحقق الهدف فى الأجل القصير. 
سر ؟/ا ١‏ 2 مه 


ا ل مالا لقافة ال ري ل شح دا 


وأن تواعى فى وسبلة الاتصال: 
أن تكون مناسبة. 
شمن سد ويتظوجي عاد تلن 1 اكه انها . 
ه أن تشجع فرص التفاهم المشترك والتعاون لتحقيق الأهداف . 
أن تمنع التحريف والتشويه قدر المستطاع. 


وأن: 

ها تدرب جميع من معك على تنمية مهارات الأتعنا لو اسعفيال المعلزمات 
ام ال 

فاكنبةاللعلميحات: والإيحاءات الاذرة فرح مستقيل الرسالة: 

وال الأاوار كمرد ل وسقي . 

ه تشجع النقد البناء من المستقبل إذا كان هدفه الإرشاد والإصلاح. 

وأن تقوم ببئاء جسور الثقة بينك وبين رجالك عن طريق أن : 

ه تتم عملية الاتصال بينك وبين رجالك على المستوى الجماعى ( كفريق) 
وعلى المستوى الفردى ( كأشخاص ) . 

© تساند رجالك بموضوعية وتدافع عنهم وتهتم بحياتهم الشخصيه 


حبص حر سير سم 
لور فود ظ شك 2 هه 
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ه تحترم رجالكء وأول مظاهر الاحترام التفويض ثم الاستماع. 
تعدل بين رجالك بموضوعية وعدم انحياز عند تقييم الآداء وخلافه. 
يتسم سلوكك بالاستقرار وعدم التقلب بحيث يسهل لرجالك التنبؤ 
بالتوقعات والاعتماد عليهاء وأن تحافظ على وعودك لترسيخ مصداقيتك . 
ه تتمتع بالكفاءة فرجالك لن يرتاحوا للعمل تحت قيادة رجل تنقصه الكفاءة 
والمهارة القيادية والإدارية اللازمة» فالكفاءة تثير الإعجاب والثقة بالقائد . 
والسؤال الذى يطرح نمّسه الآن هو: 
عقيف تنمق مهاراتصج لخاصة فخ الإتصالء مئاه. 
«ه كليل علاقات الاتصال؟ 
« « التحدث؟ 
ها ا مخطابة ومواجهة ا جمهور؟ 
« ها الكتابة؟ 
فا الاستماع؟ 


7 3 الرنصات؟ 


١/4 


الغرض من هذا لدي قرأة يعرف 0 تلك العلاقات والتفاعلات 
الموجودة فى عملية الاتصال» ويعتمد تحليل علاقات الاتصال على الدور أو الحالة 
الذاتية لاعد انك الاته ال ترفك القبام 3 الاتضالء كما يعتمد ارضا على توع 
التفاعل أو العلاقة التى تصف الاتصالء وهناك ثلاثة أدوار أو حالات ذاتية 
لشخصية أطراف الاتصال وهى : الاب؛ والشخص الناضجء والطفل . 

وهنا ثلاثة أنواع من التفاعلات هى : تفاعلات مكملة أو معاكسة, أو خفية, 
كما هو موضح: ظ 
الحالات الذاتية لشخصية أطراف الاتصال: 

يقوم الشخص العادى منا بتقمص العديد 5 الأدوار التى يلعبهاأو 
الشخصيات التي يؤديها. . أى أن الحالة الذاتية للفرد ما هى إلا وضع شخصية 
الفرد فى حالة معينة. وهناك ثلاثة أوضاع تصف الحالة الذاتية أو شخصية 
أطراف 0 والبدر اطي الور راك 


١ ه/‎ 
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هناك جزء من شخصياتنا يعكس الاتجاهات النفسية والأفكار والقيم للآباء, 
فالآباء يلعبون أدواراً مثل المعلم, والناصح, والجدء وزهذه الشخصية إما ناصحة 
أو ناقدة. وفى حالة النصح تقوم شخصية الأباء - كما نتقمصها نحن أحياناً - 
بالمساعدة؛ والتوجيهء وتيسير الأمور» وحل المشاكل» وإعطاء النصيحة, والتعزيز 
(اللنناية, آم فى جالة لقم قسن اشن ال اف الاتصبال أو كلاقها انه سيط 
وتسلطى» ومتحيز» وعقابى» ومعط للقيم: وآمرء ونام وحاكم. 


ويشير هذا إلى ذلك الجزء من شخصياتنا الذى قد تكون بالفعل ونحن 
أطفالء والواقع يشير إلى أن شخصية الطفل ما زالت موجودة داخل أنفسنا بما 
أو تقبرأ هينه وبمكن أن نصف الطفل من عدة جوانب : الجانب الطبيعى للطفولة, 
الطبيعى نجد الطفل يتميز بالتركيز على حاجاته الأساسية كالأكل والشرب» 
والنوم» والراحة» وعدم وجود هيكل ثابت وقوى للقيم والأخلاق» والتميز بالفرح 
السريع» والانفعال والتخريب» والتجريب والتركيز على اللعب؛» والشقاوةع 
واستخدام الحواس» وحب استحواذ وملكية الأشياء. وفى جانب التأقلم نجد 


هرهر _- ااال >2 


تك الج سس سس م ل من مد 
الطفل يحاول أن يغير من سلوكه ويقلد سلوك الاباء فى محاولة للتأقلم والتكيف 
مع البيئة من حوله؛ فهو محب للمعرفة لكى يحصل على التقدير؛ وهو يحاول 
التعرف على ردود الفعل» وهو يذعن مرة» ويثور أخرى, وقد يتدخل فيمالا 
يعنيه ( يحشر نفسه) أو قد ينسحب من المواقف . أما الجانب الإبداعى فيتميز 
بمحاولة الطفل السيطرة على الأمور وأن يكون كالأستاذ الصغير فيحاول أن يحل 
مشاكله, وإن كان بطريقة ساذجة أو ضيقة الأفق» ويحاول أن يستخدم الحدس 


«- الشخص_الفاصحٍ 


ويعتبر هذا الجزء هو الجانب العاقل والمنطقى وغير الانفعالى فى شخصياتناء 
ويتميز الشخص الناضج فى اتصالاته بأنه يحاول أن يجمع المعلومات» أو يعطى 
حقائق واضحة ويحلل المعلومات التى يحصل عليهاء ويختبر الطرف الآخر من 
خلال أسئلة استفهامية ويحسب احتمالات الموقف, ويقرر الوقائع» ويحسب ( 
ردود فعل الطرف الآخر. . وتئميز هذه التصرفات بعدم الانفعال والبرود النسبى . 
والهدوءء وعدم تغيير نبرة الصوت أو تعبيرات الوجهء كماأن الجسم والأذرع 
والأيوف تسيا ووو سد كاف عه وفاوقن عه نه وورميط جات 


320 ة وظيفية. 
تضاعلات الاتصال: 
لاير05 

ويقصد بذلك طبيعة علاقات الاتصال بين طرفيها المرسل والمستقبل» فالأول 


ا ا 13 35 1 ركه 
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يرسل رسالة والثانى يستقبلها ويتأثربها ويتصرف حيالها من خلال رد فعل 

محددء فسلوك الطرف الأول يحدد رد فعل الطرف الثانى» ويطلق على طبيعة 

العلاقة بين التصرفين بالتفاعلات أو العلاقات» وهناك ثلاثة أنواع من التفاعلات : 

وكنيلة أل اغا كنينة أن .علقية : 

١‏ - التفاعلات المكملة: 

ْ ويتم ذلك حينما يرسل الطرف الأول رسالة ثم يستقبل رد فعل متوقعاً من 

© الطرف الآخرء فمثلا إذا قال الطرف الآول: «دعنى أساعدك ) ترى أن هذا 
الطرف الأول يتقمص شخصية الأب فإذا رد الطرف الآخر بقوله ويا سلام.. 
فإننى محتاج لهذه المساعدة)» فترى أن هذا الرد يكمل فى معناه ما قاله 
الطرف الآأول» وفى نفس الوقت يمكن أن تقول إن الرد يتوقعه وينتظره 
الطرف الأول» ويوضح الشكل التالى هذه العلاقة : 


دعنى أساعدك 


.يا سلام. . فإنئى محتاج لهذه المساعدة 
التماعلاتالمكملة 


١ // 
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ويوضح الشكل كيف أن التفاعلات تسير ةعلى نفس الخط)» فالوالد 
يتحدث إلى طفله. والطفل يرد على والده» وتستند معرفة طبيعة العلاقة على ما 
إذا كان المرسل يحصل على الإجابة ( رد الفعل ) التى يتوقعها. 
؟- التفاعلات المعاكسة: 


| عندسا سكف نت ارايت الم اويا سردا لها و سانة جاكينة من 
5 
' الطرف الآخرء يطلق على ذلك التفاعل المعاكس» ففى المثال السابق وجدنا 
الطرف الأول يقول: : دعنى أساعدك ) وهو كمايبدو - تفاعل من والد 
الطفل, ولكن افترض أن الرد كان غريبا كالآتى «اهتم بشكونك بدلا من 
مساعدتى ) ويلاحظ أن الرد أو الإجابة هى عكس ما توقعه المرسل. وهى 
أيضا ليست من طفل إلى أبيه كما توقع المرسل» بل هى من والد إلى طفل 
ويظهر ذلك فى الشكل التالى : 
ويوضح الشكل انعكاس رد الفعل عما يتوقعه المرسل» ويسبب ذلك نوعا من 
الحرج والارتباك» وربما يسبب أيضا الغضب والإهانة» وهو الأمرالذى قد يؤدى 
إلى مشاكل بين الطرفين وأحيانا قد يكون من المناسب إجراء نوع من التفاعل 
لماكت و ولاك لديا لعية ميحيفة ووو وطر قن الاتعيا ل 


١١/1 
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مل رطف .0 اهتم بشثونك بدلا من مساعدتى 


التمفاعلاتالمعاكسة 
3 #- التفاعلات الخفية : 


ا يظهر هذا النوع من التفاعللات عندما 0 أحد الأطراف شيعا ولكنه يعنى 


0 


َ يد اشرو وهنا يكن انعا تشقن ارقي سرح روود دالت فسان 
مخالفةلما هو منطوق. ففى المثال السابق» إذا بدأ الطرف الأول بقوله: 
(دعنى أساعدك ) ولكن نطقها وتعبيرات الوجه تشير إلى تهكم., هنا يمكن 
ابنقول إن داك معدي آخر مثل : ( أستطيع أن أقوم بالعمل افضل سك ا 
رإذا كاه الرة انكف مسغرنة) انك لل فسن سنن معي الكرهني نل 
(لا.. فأنت لا تستطيع ) وهذا ما يوضحه الشكل التالى . 
ويوضح الشكل نوعاً من الالاعيب السخيفة التى يلعبها الناس» حيث يقولون 

نيعا وهدوة شنيف لخر ويؤدى هذا عادة إلى تعقيد علاقات الاتصالء وإلى 

إساءة الفهم وإلى التوتر والاضطراب . 


الع اله شاك ١ت‏ 
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ه استخدام نغمة سهلة وأن يكون إيقاع اللفظ سهلا وغير رسمى . 
© استخدام اسم الشخص فى المخاطبة وحسب نوعية العلاقة بينكما. 
استخدام المعلومات المألوفة لدى المستمع . 
أن تكون صريحاً عندما يوجه لك سؤال معين؛ وأن تعطى أكبر قدر من 
المعلومات . 
ه أن تحسن استخدام الدعاية والمرح لتخفيف حالة القلق مع عدم الإسراف 
والتبذير فى ذلك . 
© تلاشى الحكم السريع على المواقف والأحداث والأشخاص. 
التحكم فى حركات شفتيك وحواجبك . 
مراعاة السرعة فى الحديث فلا تبطئ ولا تسرعء؛ بل اعتدل فى السرعة فى 
الكلام . 
ولكن إذا كان حديثك مرتجلا؟ 
يععير المتديت المرعل من اصنعي اللؤاقك خاضة إذا كان ذو سايق إنداناء 
عد ادم عه ولك كد كرحيا تك اللواكة ونا تواتحوه يومف نر مو انك ذا لقي 


لم له ١/85‏ 42 هه 
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تتحلى بالهدوء وعدم التشنج والانزعاج . 

تقبل الموقف كنوع من التحدى مع تقييم كامل للموقف أو المناسبة . 

اقيقد ويسركة لتقي اسرو الكتياف النايسية. ظ 

« لا تطلق لنفسك العنان وأن تفكر فى حدود معلوماتك وخبراتك بالموضوع 
أو المناسبة . ظ < 

© لا تضع عنوانا للموضوع الذى سوف تتكلم فيه. 

« تحاول أن تضع خلاصة للحديث فى جملة أو جملتين تختتم بهما 
الحديث . 

ه تختار فكرة أو فكرتين رئيسيتين لتبنى حولهما الحديث مستعينا ب: 

© ما الموضوع؟ 

© ماعناصره؟ 

ما المناسبة؟ 

« لماذا ستتحدث؟ 

8# كيف ستتحدث؟ 

© لا تنس عرض أمثلة إذا توافرت وناقش الوقائع المتشابهة أو المتباينة . 


١م‎ | 70 
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أ- هل القاعة التى تتكلم فيها مصممة بحيث توجد مساحة كافية لك 
وللخاضرون وبحييق لا مث «نقاطلعات تسبي الذين يجفون مناكر :0 
ب- هل يجلس الحاضرون متقاربين أو متباعدين؟ وهل توجد بينك وبينهم 
مساحة كافية بحيث لا تكون محشورا بينهمء ولا بعيدا عنهم؟ 

ج هل توجد مساحة كافية للسبورة والقائم وشاشة العرض وجهاز 
البروجيكتور. . حتى تتحرك بينها بسهولة؟ 

دحداقاق: :واحلسن فى ايتطقة الرعيظ يفيك زتها رقن تقرنيا العنة الذق عن سميتاك 
والعدد الذى عن يسارك» وبحيث تستطيع النظر إلى الحاضرين جميعا . 

مدهل توجد مساحة كافية لستحركاتك ؟ إن الشركة تساعد غلق تذويب الملل 
وتأكيد بعض النقاطى رشنن وقلة لكا طيرفه 
7ت لغة ]لإكارة تكن حابيهيا. 

أ- اجعل إشارتك ( لغة الوجه والرأس واليدين ) طبيعية غير متكلفة.. ركز على 
الموضوع وليس الحركات.. حتى تجىء الإشارات مؤكدة ومعززة لتعبيرك 
اللفظى . 


شع ف 11111 ا ا اُفْْ1ْ1 12٠‏ :هك 


0-0 ت للقائد الك ٠‏ ححين. مر 
طم هم مناه هص صو لمهت اله هه 


ب- تجنب الحركات التى تضايق الحاضرين أو تشتت انتباهم ( فرك اليدين - 
عد العف الم إقاراه ترما الك كوك واحدة نهب #العارو بالنعباب: 
( محاضرة؛ تقرير) والمكان؛ والمناسبة» ونوع الحاضرين . 
“- الاهتمام الشخصى والحاضويو. 
عن خلفياتهم ومراكزهم ووجهات نظرهم نحو الموضوع؟ 
تتبع صدى حديثك على وجوه الحاضرين . . تأكد من تفاعلهم معك 
ج- اشرح الهدف من الموضوع الذى تتحدث فيهء, وأهميته (فى المقدمة 
والخلاصة )» تأكد من أن الحاضرين يفهمون الهدف . 
د- وجه رسالتك مباشرة للحاضرين . . أو بصفة شخصية لهم. خاطب دوافعهم 


70 7 حتفا 2 كه 
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ه ابحث عن النقاط التى يتفق عليها الحاضرون وابدأ بهاء وأعطها اهتماما 
مناسباء ثم تدرج لغيرها. . ابدأ بالأشياء المعتادة التى يعرفها الحاضرون ثم 
تجارب سابقة أو خبرات الماضى . . ثم انطلق منها إلى الجديد أو غير المعروف . 
أ- إذا استخدمت طريقة الاستقراء : ابدأ بأمثلة أو بيانات» واستخدمها لإثارة 
المناقشة لتأييد الموضوع الذى تطرحه. ٠‏ 
ووضح كيفية اشتقاق موضوعك منها. ظ 
الهدف العام . ظ ظ 
د احذر النقاط الآتية عند إثارة المناقشة المنطقية التحليلية : 
ه التعميم . . القفز إلى نتائج . 
© الربط بين أحداثء لا تكون بالضرورة مترابطة . 
# إرجاع اللأحداث إلى أسباب غير حقيقية . 
© القياس أو النظرة غير الحقيقية . 


١ كلمم‎ 
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ه إقحام الأمور الشخصية فى المناقشة . 
هه الدوران فى نقطة واحدة. 
0- أخثباه الأ خويى : 
أ- هل يمل الحاضرون حديثئك؟ هل يتشاغلون عنكء أو يغلب عليهم النعاس؟ 
انظر لنفسك إذن : هل تتوافر فيك الحيوية واليقظة والحماس وثراء المعلومات؟ 
ب إذا كفتك واففا لا ترك غك الشافط او سكو عل الكرسي :طوال الوفت» لا 
ج إذا كنت جالسا: لا ترتم على المنضدة أو تمد رجليك أو تستلق على ظهرك . 
- د- لا تقم فى الئاس خطيباء لا نصح فيهم فيفزغوا منكء» لا تخفض صوتك فلا 
يسمعوك . ظ ظ 
ه نسق بين كلامك وتعبيرات وجهكء. اجعل إشاراتك معززة للجزء الذى 
و- استخدم تشكيلة من الأدوات: السبورة» النماذجء البروجيكتور خاصة عندما 
يطول عرض الموضوع . 
ز- استخدم قليلا من الفكاهة أو الدعابة خاصة فى التقارير الطويلة ولكن لا تجعل 
الدعابة هى الأساس . . إنها فقط تساعد على استرخاء وتجديد انتباههم.. 
االصنامعون... * 


١ ام‎ 


2 مهارات للقائد التاجح ‏ / حم 
١‏ - الموونة : 


الدعي هار لزملة بو ا كعقوم هوا اناك همناة: كيالا موع هنبا كلها 
ولكنك تعد نفسك لكل الاحتمالات . 

ا تس بي ولسسييم اللو د ا ب 
المناقشات وانتباه الحاضرين» واهتمامهم بالموضوع وتفاعلهم معك» ومدى ما 
يتوقعون من تفصيلات . 

ج- جهز طرقا مختلفة لتقديم النقاط الرئيسية.. استخدم منها مايلائم 
الحاضرين . . هل تبدأ مثلا بسؤال . . بتقديم نموذج.. قراءة خبر أو حكاية؟. . 
استخدم الأرقام والبيانات اللازمة . 

/ا- المشاوكة: 

أ- إن الاتصال ذا الاتجاهين أفضل من الاتصال المنفرد. . تأكد من فهم الحاضرين 
ما تقول. . حرك فضولهم . . أثر انتباههم . ظ 

ب- لا تعتمد فقط على من يتطوع بسؤال أو رأى.. اسأل أنت.. ابحث عمن 
يرغب فى أن يتكلم عن تجربته أو يحكى خبرته . ظ 

ج عندما توجه لجمهورك أسثلة؛ راع النقاط الآتية : < 

فلاخه] الورا ل امفرارها ا جتحا لاشيدة عو تفاط لحف 
ف انها العدوا لوعت الله كه و يخال اممو شارك اميه 
اطلب إجابة محددة. . لا تترك المتحدث يسترسل . 
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تحبر كر مهارات للقائد الناجح 


اعط الشخص فرصة للتفكير والإجابة.. ساعده بالتخليص وسؤال 
الآخرين عن تجارب وخبرات مشابهة أو مخالفة. 
# أسأل أسغلة مشجعة, مثيرة» ليست صعبة أو محيرة. 
» أصغ للمتحد ثين. . وجه لهم الاهتمام والتركيز المناسبين. 
/- الود علوا الأعتواضائ. 
أ- اربط اعتراض المقحدث بنقاط إيجابية فى موضوعك (طريقة نعم.. 
والكويي 1 ذا للك ينيغ عر ا تر الاتخداينة والتقار ل 
كل قزوة السائنء إذااله قورت الاعاية الممسيية قر اذلف يعر ابفةا... 
وعبر عن رأيك بوضوح. . دافع عن موقفك . 
ج- اجعل إجابتك محددة. سريعة» قصيرة ولكن 0 . لا تطل أو تعقد 
الإجابة وتغرقها فى كثير من التفاصيل . 
د- افهم مغزى السؤال: هل هو لإثارة الانتباه» لمضايقتك؛ لتحويل الموضوع, 


؟9-شيادة النافشة 


أ انك العيجولت:: 5 ٠:‏ انيت فاتك المتاقسسة:. "سمطو غعليها :لا تدعيها تفلت 
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2 مهارات للقائد الناجح 4 

نت كيف ذللك؟ الإعتداه السب واعية لماعل توتجنية المناقتشنة فى الممسار 
الصحيح . 

ج أنصت جيدا لحوار الاخرين. . إذا سالك سائل. . فأصغ جيدا للسؤال وفكر 
فيه وردده على مسامع الآخرين.. 

د حاول أن تعرف مدى ثقة السائل بنفسه . . وهل يسأل باحثا عن إجابة لغرض 
لكر 

حوره عن العوال نسل اله مده ركون ذلك شيرو را 

يداش ادال العام م الشف عن نقاط الاتفاق. 

ز- ارجع إلى بنود الموضوع فور انتهائك من الإجابة على السؤال . 

٠‏ - المواشف القجائية. 

أ- قد يحدث أن يتعطل المكيف مثلا أو الميكروفون؛ أو يحضر أفراد متأخرين أو 
غير ذلك من مواقف تعطل سير المحاضرة أو العرض أو المناقشة . 

بنك اغبل تملك للفشرف فى هدة الموافق .“تضرف يطبيغنية :لا عل هذه 
المواقف تعطل سير الموضوع . ظ ظ 

جب تزكر ان عاد ايه 5 يساعدك على التغلب على مثل هذه 
المشكلات. 2202 1 


فاه 6 
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الخطابة ومواجهة الجمهور 


يناك الات جراخل للعرطن لمر در على سبر ةين النبنا نشيو عه الر فل 
هى : التحضير الإلقاء التخليص . 


. جزء يجب معرفته. ولابد من عرضه بشكل واف‎ -١ 


5- جزء يفترض معرفته» ويأتى فى الترتيب بعد استيفاء الأول. 

جزء يستحسن معرفته» يمكن أن تعرضه إذا كان لديك وقت كاض ا . 

4- جزء احتياطى فى حالة انتهائك من الأجزاء الثلاثة ولم ينته الوقت بعد . 

- تكلم فى هذه الأجزاء حسب ترتيبها وحسب الوقت المتاح لك» ليس من 
الضرورى أن تعرض كل ما عندك» فقد يضر ذلك بالموضوع . 
ذلك يساعد على تركيز انتباه الحاضرين وتوصيل الرسالة المطلوبة . 


3 ات للقائد النا 
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مهم لآخر الوقت . 
من العرض . 


- قد تفضل أن تقرأ الموضوع حرفيا من ورقة أمامك . وقد تفضل أن تضع أماملك 
ورقة تحدوى فقط على نقاط الموضوع . كماقد تفضل أن يكون الموضوع 
فكوا انلق ولكن توجد ل تتحدث 
عنها بحريتك . 

مشكلة القراءة الحرفية أنها تسبب المللء وتفقد الحاضرين اهتمامهم. كما 
يصعب عليهم تتبع النقاط المهمة فى الموضوع . خاصة عندما يدفن الملتحدث 
وجهه فى الورقة التى أمامه ولا ينظر إلى السامعين . 

- وربما كان أفضل الطرق هى أن يواجه المتحدث السامعين . إن ذلك لا يساعد 
فقط على جذب انتباههم وإثارة سر ولكن أيضا يوثق الصلة بينهم 
ونين التسديث: 
ولاتنين هنا مهنازات اديت السابق وتوضنيحيها وتذكردائما أن جعل 

صوتك فعالا للتأثير على الحاضرين من خلال : 


0 0 ظ 5206 
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#» الاسترخاءع فاسترخ حتى يخرج صوتك طبيعيا. 

ه تنفس بشكل طبيعى وتحكم فى التنفس ليتناسب مع مقاطع الكلام . 

فا عا اوداق ب نينا رقا ا يفف القت رود 

روف عبد لأسا ع ررك 

» الفظ الكلمات جيدا وبوضوح حتى يفهمك الجميع. 

نوع فى نغمة الصوت وفى سرعة الإلقاء» ولا تججعل كل كلامك على 
وتيرة واحدة. 

ودعي كد عل الكلماف الينة: 

ه عزز صوتك بالإشارات الملائمة . 


إذا أخبرت الناس أولا بما ستقوله لهم ثم قلته لهم» فمن إتمام العمل أن توجز 
لهم ما قلته ويساعدك الموجز الجيد على : 
ملء ما قد يكون هناك من فجوات فى جوانب الموضوع . 
ب تكملة يعغضن البيانات : ظ ظ 
- توضيح أهمية بعض النقاط . 
- التركيز على جوانب معينة . 


هم هم للا 


2 2 مهارات للقائد الناجح 2 2 ا( 


إذا حدث لك أن توترت عندما بدأت تتحدث تذ كر ما يلى : 

. استعن بالله وتوكل عليه واطلب مخلصا العون منه سبحانه‎ -١ 

5 تذ كر أن التوتر العصبى شىء طبيعى» ومن منا لا يتوتر. 

با أعدل للمرضوع إغندادا ا وقبل موعد الحديث بوقت كاف.. إن ذلك 
يزيد من ثقتك بنفسك . 

5 - رد الفعل ( سواء بالصمود أو الفرار) يساعدك على مواجهة التحدى . هل 
تريد أن تصمد أو تفر؟. 

ه- استخدم طاقة إضافية ( تركيزا وانتباها أكثرء وجدية) لإعطاء أفضل ما 
عندك . 

1 خذل نفسين عميقين. . واسترخ الحظات . 

- ضع أمامك كوبا من الماء. . احتفظ فى جيبك ببعض السكر الخاص 


بالحنجرة . 
- لا تعتقد أن المستمعين يقفون ضدكء أو ينتظرون وقوعك فى خطأ. . انظر 
ابيم على انيم تداع 
5د اهنع اتلقانيا وتاك فروق بين الاعسنافنة الطبيعية أن تجرد : فتح الفم ببلاهة 
أو عصبية ) . 


ا 0 


. الحاضرون‎ 5200 0 ٠ 


١54 


هل الكتابة ضرورية 

ه هل هى كافية 

ه هل هى فعا لك 

ه هل يوجد بديل آخ رللاتصال دون استخدام الكتابة 


إذا قررت الكتابة» قم بتقسيم رسالتك أو خطابك إلى فقرات: مقدمة. 
محتوى. نهاية . 

- اجعل مقدمة رسالتك بسيطة . 

- استخدم الكلمة البسيطة وتجدب الكلمات الثقيلة عند الكتابة. 

- تجدب التكرار. 

- لا تكتب عندما تكون ترغب فى إرسال رسالة بها نقل للمشاعر 
والاحعاسيتن: 

محدة الغزظن الركيسى عن الزشالة: 

- ما المانع من كتابة مسودة وتقوم بمراجعتها قبل الصياغة النهائية؛ فإذا لم 
كا فيلك رقف كاف انجزتجية الناقيقة فلو كورن اليك رفك للكنابة اساسا 

ظ ه ١‏ ظ 


والأفضل ألا تكتب إذا كنت لن تراجع ما كتبته مرة أو مرات أخرى . 

- استند فى كتابتك إلى الحقائق . 

- تجنب الكلمات الغريبة والغبارات المبتذلة . 

- اتبع الأسلوب الموجز الحازم والجمل القصيرة . 

- استخدم الأفعال أكثر من الأسماء . 

- استبعد الكلمات غير الضرورية بتغيير الأسماء إلى أفعال . 

- تجنب استخدام الأسماء والصفات كأفعال. 

- استخدم صيغة المبنى للمعلوم بإظهار الفاعل . 

ع عدي نكرار الكلهات واستخدام المرادفات بديلا لذلك . 

- ابدأ فى عمل مسودتك بكتابة جميع أفكارك ذات العلاقة بالموضوع, 
وكذلك الكلمات المهمة على الورق» ولا تهتم فى البداية بالتسلسل فبإمكانك 
أذ كم الأقسام الثرفية نيوا بعك فى شك تسبرعات: 

عا كروذاقما ضير ادها فل بود ل 

- لا تكتب فقط لتملاً الصفحات بل كن مبدعا ودقيقا وهادفا. 


) 3 ١5 لع‎ 


هناك فرق بين السمه 205 0 يتعلق بوظيفة الأذن فى 
تلقى المثيرات الصوتية؛ أما الاستماع 38ته1.15]6 فيتعلق بمدى انتباه الفرد إلى 
المعانى المتضمنة فيما يقوله المرسل . 

ويتأثر الاستماع بالعديد من العناصرء ويمكننا تقسيم هذه العناصر إلى 
مجموعتين, أولاهما تمس ماهو منطوق وملفوظ من كلمات وصياغات» 
وثانيتهما تمس ما هو غير منطوق وغير ملفوظ . 


العناصر الشفهية لتلاسنها 0 


الاستماع»ومن هذه العناصر ما 9 


: الألفاظ والصياغات‎ - ١ 


إن الكلمات وطريقة الجمل والفقرات لها علاقة بمدى فهم المستمع للرسالة أو 
الموضوع الذى يتحدث فيه المرسل . وكذا الحال فإن استخدام مصطلحات أو 
كثنات فسة يبحمل عدلة الابسماغ شاقة. هذا من عنانت التعدك امام 
جانب المستمع فعليه أن يشجع المتحدث من خلال عبارات التشجيع؛ 
وأصوات الترحيب با يتم سماعه. 


يو 


هع 


* - توجيه المناقشة : 
قد يخرج الحديث أحيانا إلى أمور هامشية وخارجية» وقد يتطلب الأمر من 
المستمع أن يوجه ويركز المناقشة فى الأفكار الرئيسية» فقد يقول المستمع 


ويشجع المتحدث بقوله : « دعنا نركز على 211117 ) أو ( ألا ترى أن _ 0 
أفضلها )» أو «١‏ أعتقد أن اهتماماتنا المشتركة فى .....مارأيلك؟). 


قد يسترسل المتحدث فى الكلام دون الددخول فى التطبيق أو فى الحل أو فى 
الععن ف وعلى المستمع أن يشجعه ببعض العبارات مثل (ما رأيك فى 
الحل؟). أو ما الذى يجب أن نفعله؟)., أو (ماهى الخطوات التالية؟ ) . 
5-الصوت: ظ 

إذا استخدم المتحدث صوتا منخفضا جعل الاستماع عملية صعبة» وأيضا 
استخدام نبرة صوت دافئة للتعبير عن المشاعر الهادئة, واستخدام نبرة صوت 
سعيدة للتعبير عن المشاعر السارة السريعة» يمكن أن يعزز من المعانى التى 
العناصر غير الشمهية فى الاستماع: 

9 ____ _ ___  سسا#(‎ 


ويقصد بها حركة الجسم وتعبيرات الوجه. والبيئة المحيطة بالتتحدث 


١ 
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١‏ - حركةالجسد والأيدى: 
الجانبين» وأيضا حركة الأيدى والأصابع يمكنها أن تعى معنى الرسالة وال موضوع 
الذى يتحدث عنه؛ وازدياد الحركات عن المعقول والمناسب قد يشوهه ويشوش 
المعانى» وقد تستخدم كدلالة على عدم ثقة الملتحدث فى نفسه. أما بالنسبة . 
للمستمع؛ فالحركة الهادئة لجذع الجسم, واستناد الجسم على ظهر الكرسى) 
إن حركة الشفايف» وخلجات الوجنتين» والعيونء والحواجب يمكنها أن 
فنفس تعبيرات الوجه يمكنها أن تشجع أو تشبط همة الملتحدث فى المضى فى 
" - المناخ والبيئة : 
إن مدى الراحة فى الآثاث والجلسة, والحرارة» والإضاءة» والضوضاءء ووضع 
وتذمكر دائما أن. 


« الاستماع إلى الأخرية يحتاج إلى شجاعة واستعداد كبير للتغيير» فهل لديك 


22022 11333355525 :2ه 24 


هذه الشجاعة التى يفتقدها الكثير منا؟ 
# الارتباط العاطفى بموضوع معين يجعل من الصعب علينا تقبل وتفهم وجهات 
8 العمل واخل ميجبوعاك كبيرة تسبيا يقل من فرص الابساء الجيةه كما أن 
الاختلاف فى الشخصية والخبرة يؤدى إلى إعاقة الاستماع خاصة أنه قد تبين من 
حديث يسمعه بعد انتهاء الحديث مباشرة» ويحتفظ بحوالى 65 بعل مرور 
شهرين» كما أننا نفقد ما بين ثلث ونصف ما سمعناه بعد مضى ثمانى ساعات» 
ل حون لايك جنا عير قن التتدييو و السيدفة العاليدة والمنا ونه تاماه و 
الساعات الأولى . 


وكتخ تستمع بفاغلية 

توقف عن الكلام فأنت لا تستطيع الاستماع وأنت تتكلم . 

جاوزل الزقرك المحلات واعظله الندروية لكلا رشع عن انار عبس عن 

« أظور للتمحدت انك توه الاستعماغ إليهءوذلك من خلال شكلك وتعبير 
وجهك وتصرفاتك وتركيز الانتباه على ما يقول . 

لا تشوش على الاستماعء فلا تقرأ من ورق أمامك ولا تنقر بأصابعك و 


و" 


ه ضع نفسك مكان المتكلم» ماذا كنت تفعل . 

ه كن صبورا وأعط المتحدث وقتا كافيا ولا تقاطعه. 

حافظ على هدوئكء فالشخص الغاضب يتصيد لمعانى الخطأ والسيئة من 
المتحدث . 
يدرى ماذا يفعل . 
ورؤية أوضح . 


الكلام . 


ه إياك وتصئيف المتحدث وإطلاق الأحكام القطعية عليه مسبقا. 


لنت 


لي لم الل 6ت 1 4 
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لقد انعم الله علينا بأذنين ولسان واحدء وبالتالى يجب الإصغاء أكثر من 
الكلام؛ ويتطلب الإنصات والإصغاء أذنين إحداهما لفهم القصد والأخرى 
للإحساسء وهناك فرق بين المنصت والمستمع . ظ 
قالمستمع : 
- قد يسمع بفتور. 
- يقل اهتمامه إذا كانت طريقة المتحدث سيئة . 
- يقاطع ويجادل . 
- يبحث عن الحقائق . 
حلا يخورفن اجادمه دلا نيدل نجي (١‏ عقي مها دف 
- يسهل تشتيت انتباهه إلى أمور أخرى . 
- يشرد فى أحلام اليقظة . 
أما المنصت فهو: 
- يبحث عن أهمية الموضوع ومغزاه. 
- يبحث عن النحتوى ويهمل طريقة المتحدث ولا يلتفت لا خطائه . 
- لا يقاطع ختى يفهم ما يعنيه المتحدث . 


42 "١ 
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- ينصت ويهتم بالمغزى الرئيسى للحديث . 
م اريم 0 
- يتفرغ تماما للحديث وينصت بكل حواسه. 
دايغرت كيف يركز ويقاوم العادات السيفة الغى ففقت الاعتاه.. 
- يفسر كل ما هو انفعالى ولكن لا يقف عنده. 
- يركز ويفكر ويحلل ويلخص الحديث . 


- ابحث عن مجالاات الاهتمام ومغزى الديف:. 
- كن مرنا مع كل من يتحدث وتقبل أسلوبه. 

- تعمد الإنصات وتفرغ للحديث بكل حواسك . 
قاوم التشتت وابتعد عن مصادر الضوضاء . 
درب عقلك على التركيز. 

ايم القن عن الانفعال. 
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يثير موضوع التحفيز تساولاات عديدة لدى القادة» وتختلف الاراء حول مدى 
فعالية الوسائل المختلفة للتحفيز فى تحقيق الأهداف التى يسعى إليها القائد فى 
العمل . 

ولكن للتوصل إلى فهم سليم للتحفيز يتطلب الآمر من القائد أولاً أن يعرف 
حقيقة السلوك الإنسانى والعوامل المحددة له. 

ويتحدد اتجاه السلوك وشدته» ودرجة الإصرار فيه والمثابرة عليه بفعل دوافع 


مصنة . 


أى أن السلوك الرمباتى فن مظاهره اخختلفة ( والعمل مظهر أساسى من مظاهر 
السلوك ) يتحدد وفقا للعوامل الثلاثة الآتية : 


13 
ا 1 


اغيطةاب معن هذاآة تقض هوارة الشخص المالية يعي تقيرا ف ظروفه واخوال 


08 ؟‎ ١ 
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معيشته وبالتالى يعتبر منشا للسلوك أن يجعل الشخص فى موقف يشعر فيه 
بضرورة التصرف أو السلوك بشكل ما. 

لذا يمكن القول أن السبب هو عبارة عن فرصة منشئة للسلوك . 

وفئ المثال السايق فإن سلوك الشخص سوف يتحدد بنوع الهدف أو الأهداف 
التى يسعى إلى تحقيقهاء فقد يكون هدفه إعادة دخله إلى ما كان عليه؛ وقد 
يكون الهدف زيادة الدخل عما كان يحصل عليه سابقاء وقد يتمثل الهدف فى 
الرغبة فى ضغط إنفاقه لموازنة الدخل بالإنفاق . 

وعلى هذا يمكن اعتبار الهدف الذى يسعى إليه الإنسان هو النتيجة التى 
يعمل على تحقيقهاء أو هى محاولة الشخص لإعادة ظروفه الداخلية أو الظروف 
الخارجية المحيطة به إلى ما كانت عليه (أى أن الهدف يمكن النظر إليه باعتباره ' 
محاولة لإزالة السبب الذى جعل الإنسان يشعر بالحاجة إلى التصرف والسلوك ). 

وأخيرا فإن تجاه السلوك وقوته ودرجة مثابرة الشخص على نمط السلوك سوف 
يتحدد تبعا لنوع الدافع أ أو قوة الدافع الذى يشعر به الفرد . 

والدافع هو الرغبة غير المشبعة ( أو هو النقص الذدى متعوس انعا لس 
ااا الي ا ا 
وتعمل على الاحتفاظ به فى اتجاه معين» ففى مثالنا السابق نرى أن الشخص 
الذى يشعر برغبة فى التصرف والسلوك بعد التغير الذى طرأ على موارهده المالية 
بعدد من بدائل السلوك مثال ذلك : 


رمم م" ا 


ل اد سيد هت 13313593 121 10 


. إنه يستطيع الاقتراض بما يعادل النقص فى دخله‎  ' 
إنه يستطيع السحب من مدخراته السابقة لتعويض النقص فى دخله.‎ - 
. إنه يستطيع البحث عن عمل إضافى للحصول على فرق الدخل الضائع‎ - 
إنه يستطيع تخفيض مستوى إنفاقه ليتلاءم مع موارده المالية الجديدة دون‎ 
تخفيض مستوى معيشته الفعلى, با لفان إلى أغاط استهلاكية جديدة‎ 
باستهلاك السلع الأقل جودة ما تعود استهلاكه. ظ‎ 
ما العامل الذى يحدد نوع السلوك الذّى سيختاره هذا الشخص؟‎ 
ومادرجة المثابرة أوالاستمرارفى هذا السلوك المختار‎ 
: الإجابة عن هذا السؤال نجدها فى أمرين‎ 
الأول : الدوافع التى تختلج فى نفس هذا الإنسان» وهى عبارة عن درجة النقص‎ 
الإشباع أو مدى :حاجاته غير المشيغة أو بعبارة الخرى ف مثل هذا‎ 2 
المقال الداع يمك قياس الدافع بدرجة الانخفاض التى تحققت فى الدخل‎ 
بشينة رفوك انذخا الق ير قيهن القرف ع قزر كان لكل بق واد‎ 
سنو راسو وله التعان دنر شود إلى سا جد‎ ١ دين‎ 
فإننا نقول إن الدافع (أو الانخفاض الحقيقى فى الدخل ) هو ما يعادل‎ 
جنيه وليس‎ غ٠‎ 2٠٠٠١ جنيه (الفرق بين‎ 5٠6٠ الشعور با لحاجة إلى‎ 
جنيه).‎ 5٠٠ 5٠٠ جنيه الفرق بين‎ 6 
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الثانى : الحوافز المحيطة بالشخص وهى تمئل الإمكانيات المتاحة فى البيغة المحيطة 
بالشخصء والتى يمكن اله ميا لتخفيض النقص الذى يشعر به 
الفردء قفرصة العمل الإضافى التى يدفع عنها جر مضاعمً تمثل حاترٌ 
يجذب الرجل للعمل المضاعف لتعويض النقص فى دخله؛ ووجود 
مدخرات سابقة كبيرة حافز يغريه على تجاهل العمل الإضافى وتعويض 
النقص فى الموارد المالية بالسحب منهاء ووجود سلع وخدمات من نوعيات 
مختلفة حافز يغرى الرجل على محاولة إعادة التوازن إلى ميزانيته 
باستعمال السلع الأرخص وهكذا. وحيث إن الفرد تعتمل فى نفسه 
دوافع مختلفة النوع والقوة فى ذات الوقتء» كما أنه يندرج فى المجتمع 
الذى يعيش فيه إمكانيات ووسائل مختلفة لإشباع رغباته وتخفيض درجة 
النقص التى يحسها فى نواحى الإشباع المختلفة» فإن اختيار اتجاه السلوك 
ودرجة هذا السلوك واستمراره تتوقف إذن على مدى التقابل والتجانس 
بين الدوافع والحوافز من ناحية وعلى الأهمية النسبية للدوافع امحتلفة من 
ناحية أخرى . ظ ظ 
إِى أن الإنسان يحاول إشباع رغباته الأكثر إلحاحا أولاً بالاتجاه ناحية الحافز 
الذى يحقق أقصى إشباع ممكن . ظ 
زممكق اضبرر كورة انلز ةلأسا كاري 


51 


بحث عن شعور بالنقص فى 
وسائل إشباع حاجة معينة (قلق, 


الحاجة أو توترء ألم) أو سبب 
تخفيض الألم | للسلوك ‏ 


حوافز أو 
وسائل إشباع 


اق ان الأشدان مسعى انما إلى 'اتاديكون كن حذالة كر ارت ةوهو يف الح يق 
هذا التوازن بالعمل على سد الشغرات التى توجد بين المستوى المطلوب من كل 
حاجة يشعر بهاء وبين المستوى الفعلى للإشباع من تلك الحاجة: ولا شك أننا 
يمكن أن نتصور أن وجود الفغرات ( الدوافع) يمكن أن ينشا نعيجة ارتشاع 


2 32 "١ مر‎ 
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المستوى المطلوب للإشباع ( أو ما يطلق عليه ارتفاع مستوى التطلعات ) أو نتيجة 
لانخفاض حجم الإشباع الفعلى» وبناء على حجم الشغرة ( الدافع ) والأهمية 
النسبية للحاجة:التى يعبر عنها الدافع» فإن السلوك يتحدد فى الاتجاه والقوة هادفا 
فى كل حالة إلى إعادة التوازن بين حاجات الفرد وإمكانياته . ظ 

وسورهدا ترس لدي الاتقدرقي: لضاف وافمنها رو فيه شاربااغن اتات إذ 
يوجد فى امجتمع الذى يعمل أو يعيش فيه ويجذبه للتصرف فى ناحية معينة 
حيث يمثل أداة لإشباع حاجته معينة ( أى تخفيض ألم أو قلق أو توتريعانى منه 
تتكس بجو تاحية لحر تان لتاقن نان ممما على ل عات دودة ل 
يكن يشعر بها الفرد أو رفع مستوى تطلعاته من ناحية معينة» وبالتالى يصيب 
الإنسان بحالة من عدم التوازن وينشىء بذلك دورة سلوكية جديدة تهدف إلى 
إعادة التوازن بالحصول على هذا الحافز. . 


أى أن الحوافز تفثل أدوات أووسائل لإشباع 
حاجات الأفراد ا مختلفة وتتجذبهم من 
جم 2 حينهم لتخمفيضص د رجه ا لنقص فى 3 
م02 الإشباع التى يعانون منها. 


ا 1ش لع 


"تل هده 


ب لت ا لتيب 2 ) 


عت مارت سشنداشيع 20261 


والسؤال الآن ما هما شروط النجاح فى تطبيق نظم الحوافز ؟ 
هناك شرطان أساسيان لابد من توافرهما حتى تصبح للحوافز فعالية وبالتالى 
نجاح العمل . ظ ظ 
الشرط الأول : أن يكون ويه يد أو فئة معينة من الأفراد ) 
بمعنى أن الخافز أداة مطلوبة ومرغوب فيها لتخفيض النقص فى 
الإشباع الذى يعانى منه الفرد؛» أو أن يصلح الحافز لخلق رغبة 
عدي ة أوتياةة المفرفع الطلو نه من رغ فاقية 
الشرط الثاني : لنجاح أ تجافر فى ححث الافراد علق زيادة ما أو أداء عمل بذأته 
برغعبة القائد والإدارة لابد من أن يرتبط فى ذهن الفرد العلاقة 
الوثيقة ثيقة بين الأداء وبين الحصول على الحافز كذلك لابد من أن 
يكون عمال لسر علي لانو كد (أو كبيرا) إذاتم الأداء 
المطلوب وأن تكون الفثرة المنقضية بين الأداء وبين الحصول على 
الحافز أقصر ما يكون . 
والان عزيزى القائد تذكر دائما الحقائق التالية : ظ 
بو اواك تممه هناد ةلكاهاك الاتسانية ولا يكن تصمور وجوه خائرواجد 
يصلح لإشباع كل حاجات الفرد . 
* الحوافز تختلف فى فعاليتها تبعا لدرجة النقض فى الإشباعء التى يشعر بها 
الأفراد امتلفين على الأداء . أى أن فعالية الحافز الواحد ستختلف من فرد لآخر. 


مرجمر ل ل ل لال #اا الل لل 
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* نظم الحوافز لا يمكن أن تكون موحدة أو نمطية. 
الفاقت كيف يتعوف علر: العاف زا هكم للإفرات؟ 
المشكلات على الإطلاق» وحتى يستطيع حل تلك المشكلة لابد من التعرف أولاً 
على الحاجات امختلفة التى يشعر بها الفعئات الختلفة من الأفراد فى كل وقت من 
الأوقات.. 
وقد حددها عالم النفس ( ماسلو) وسماها بالحاجات الإنسانية فى خمس 
هى . 
ةد 2 ظ 
“انك الفاهة إلين الحب والتعماطف 0 الااحكعشاعية عم تبادل الود 
والاتصال بالآخرين. 0 ظ 
90006 الشعور بالعزة واحترام النفس . 
ه - الحاجة إلى النمو والتقدم وتحقيق الذات وهى قمة الإنجاز البشرى . 
اتلك الشاجات ا على كلم ديه 
تل ]إن امه ؤم جبيت انو اك ا رن الام 
ظ 4" 


0 مهارات للقائد الناجح هي 
تيبب ب بيب سي 

لبوا لتقام و نيع الإنتسان لذاقهة وغق: القائد اذبيفر كه اما آن اللاجات غير 
المشبعة هى الدوافع للسلوك وأن الإنسان بمجرد أن يحصل على درجة معقولة من 
بور او و ا اه ر/ ها دافعا 


000 
ا مختلمة التى يشعربها المُرد ليتعرف مام 


وفيما يلى نموذج مقترح لنوع البيانات التى يجب على القائد الحصول عليها 
لتكوين صورة واضحة عن دوافع الأفراد معه. وبالتالى يستطيع تحديد الحافز الملائم 
0 < ' 
1 ها الداجات الخعلفة التى يشعريها الأفزاد؟ 
امهيا لأهمية النسبية لكل حاجة من تلك الحاجات بالنسبة لكل فرد من 
الأفراد ؟ ظ 
” ما المستوى المطلوب من الإشباع لكل من تلك الحاجات؟ 
5 - ما تصور الأفراد أو إدراكهم للمستوى الفعلى الذى يحصلون عليه من 
الإشباع فى كل حاجة؟ ظ 
ه - ما تصور الأفراد لاحتمال حصولهم على المستوى المطلوب؟ 


516 0 
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والان تعرف بنفسك على العناصر المؤثرة فى عملية تحفيز رجالك حيث : 
- جو العمل . ظ 
نظام الاتجو رب والدوافر: 
الأمان الوظيفى . 
نت لدي لشيحيين فى الرطيقة, 
- الالتزام والولاء . 
- الرغبة فى العمل وقبول تحدياته . 
التتمرين العالى ابدة ذلك ؤرجة لتقي الباعة فن العمل تديك ديف الرقه 
)١(‏ يعنى أقل درجة والرقم (ه ) يعنى أعلى درجة . ظ 
(/)اجوالعمل 


-١‏ ترتيب وتنظيم ووضع متطلبات العمل 
(الألات - معدات - مكاتب ....) 


؟- الإضاءة, الديكورات, التكييف».... 

*- نظافة وصيانة مكان العمل 

4 - توافر الأدوات المساعدة على العمل 
(أوراق» أقلام. 0006 

ه- ملاءمة الوظيفة للفرد 

]6- الجو العام فى مكان العمل 


لي لاس مهارات للقائد الناجح ا 2 3 - 3 
ا ل وض يا ملل 


١-رضا‏ الأفراد عن نظام الأجور والحوافز 
؟ - استمتاع الفرد باستحقاقه من الإجازة 
فى الوقت الذى يختاره 
#- سياسة التأمين الصحى والإجازات 
المرضية 
|4- نظام الحوافر والمكافاآت 
ه- نظام الترقيات 
5 - فوائد ما بعد الخدمة (الاستحقاقات ) 


١‏ - الشعور بالأمان فى الوظيفة الحالية 
؟- الشعور بالأمان فى المستقبل الوظيفى 
“-- العلاقات بين جميع الأفراد (رؤساء 4 


مرؤوسين. زملاء ) 


ه- إذا استقال الفرد لن تفتقده المؤسسة 
5 - حرص المؤسسة على المحافظة على الفرد 
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(د)النموالشخصى فى الوظيمة 


جديدة 

؟- معرفة الفرد مرئيات القائد المباشر عن 
أدائه لتطويره 

'- وجود خطة تدريبية للفرد 

4 - وجود خطة تدمية فردية لكل فرد 
(مسار وظيفى) ظ 

ه- اهتمام المؤسسة بتطوير مهارات الفرد 

5- مساهمة المؤسسة فى تطوير الفرد 


-١‏ اهتمام القائد بوجهة نظر الفرد 
؟- إتاحة الفرصة للفرد لاكتساب خبرة 


جديدة (تدوير وظيفى) 

|"- إلمام الفرد بأهداف ومرامى المؤسسة 

4- السعى لمعرفة مرئيات الفره ‏ 2 

ه- المشاركة فى اتخاذ القرار الخاص بالعمل 
والمئؤسسة 

>- العلاقة الوطيدة بين القائد وأفراده 


(و)الرغبة ف ى العمل وقبول تعدياته 


١‏ - وجود رغبة أكيدة للوظيفة / العمل 
؟- وجود أهداف واضحة للوظيفة 


*- تنوع العمل (غير روتينى ومكرر) ‏ 


؛-- منح الفرد مسئوليات جديدة يمكنه 
تحملها 

ه- توافر درف الإثارة والتحدى فى 
الوظيفة 
*- الشعور بالملل والتذمر فى الوظيفة 


إدارة العملية التحفيزية 

0 اع كنار م الذى يجعل للحفيز قهمة فى عمو 
ل ش 

إن الفرق يتمثل فى كيفية إدارة 7 الخوانة التحفيزية نظام اانا 
خاصة إذا: 

- أشركت رجالك فى تصميمه. 


02 04 "18 
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+ اكاقاك كل نو محقق تلاك لاني والتصويق تبقية تفن روا فنظات: 
كدوك لطر كاهو طائع على مد سبر وي ظ 
بيددويع لو نويه صق الساسارع كا فرة. 
- لم تنس عبارات الشكر والثناء . 
ع خرل ومن اغذائك زناه عور الاقرامساسراء الذائك وعدم اخريي:. 
خاسعقيير افرداة نه شان المع 
- كافأت الفريق ككل على ما حققه من إنجازات . 
ارهسة 2002 
- خلقت جو المرح فى العمل . 
- تجنبت الأخطاء القاتلة التى تجعل إدارتك لعملية حفز الآخرين تؤتى بنتائج 
عكسية. 


© هناك أربع خطوات للوصول إلى إدارة فعالة للعملية التحفيزية وهى : 
الأوثلورجهسه حدت أقصاقك وأ جمع المعلومائ من رجالك 
اتفقنا على إشراك الآفراد معك فى إعداد نظاء للتخفيز ولا تكش شيئاء فانت 

هنا لا تتنازل عن سلطاتك ولا تفوضها لأحد ولكن كل منكم له مسئولية . 


فالفرد أو الموظف مسئوليته الرئيسية تتمثل فى التأكد من إشباع نظام التحفيز 
لاحتياجاته. ومسئولية القائد تتمثل فى التأكد من إشباع هذا النظام لاا حتياجات 
موصي ا ظ 


وقبل أن تبدأ فى عملية الإشراك تلك عليك أن نحدد أهدافك بالإجابة عن 


رعرع 3" :2 >4 
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ار 

تلاك ال سعلة: 

- هل حددت أهداف المؤسسة الرئيسية والفرعية؟ 

3 هل حددت أهداف إدارتك داخل المؤسسة؟ 

- ما الأعمال أو الخدمات التى تقدمها مؤسستك أو إدارتك كوحدة داخل منظومة 
عمل متكاملة ؟ ظ 

- هل حددت أفضل توازن تمكن بين المكافأت التى ترتكز على السلوك 
والمكافآت التى ترتكز على النتائج ؟ 

- هل حددت السلوكيات غير القابلة للتفاوض ( مثل تأخير تسليم طلبيات. 
الرد بخشونة على أحد العملاء) ؟ 

- هل هناك موازنة محددة لنظام المكافات؟ 

- هل تابعت نفس النظم التى ترغب فى تطبيقها على شركات أخرى ومؤسسات 

- هل حددت أفضل طريقة لإشراك الأفراد فى تصميم النظام : 

توصيات مكتوبة؛ اجتماعات وآراء شفهية» فريق عمل مسئول عن هذا النظام. 

- هل هناك جدول زمنى لتصميم هذا النظام؟ ظ ظ 

- هل حددت الأفراد الذين سيختارون مستحقى المكافآت أم“ستقوم أنت بذلك 
(فوض على قدر الإمكان) . ظ 
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الل ا 0 
ا ل ل : 
عليه فلا تنس هؤلاء الجنود المجهولين . 


- كل شىء قابل للنقاشس حول النظام المرغوب إقراره إلا : الأهداف والموازنة 
فإنها غير قابلة للتفاوض . 
لن يحصل الجميع على مكافأة وإلا ضعف أثرها هى والنظام الموضوع . 


أسباب تبرر عدم فوزهم بالمكافأة المطلوبة» وكذلك تبرر لهم فوز زملائهم بها. 
لدا لابد من محديد هذه العاتيدت ك6 


قمت مسبقا بتحديد الأهداف وقيم مؤسستك والسلوكيات والنتائج الك 
تدعم كل هذا وتسهم فى تحقيقها . 

هذه الأهداف والسلوكيات والنتائج ينبغى أن تكون محددة فى المعايير التى 
تضعها. . والان حدد المكافأة والمعايير الخاصة بها أو التى تستند إليها . 


؟؟ 


212 ظ مهارات للقائد التاجح هيت 


١ 
١١6 وأسرته بالكامل ساعة من اتصال العميل لعدد مثلا‎ 
. ) عميلا (حسب نوعية العمل‎ 
؟- وفره5/ فى تكاليف المادةالخام‎ 
. والتجهيزات‎ 
عدم حدوث إصابات أثناء العمل نتيجة‎ -'“ 
. الالتزام بإجراءات الأمن الصناعى‎ 
/59 انتظام معدل الحضور للعمل بنسبة‎ -4 ' 


ثانيا : العامل المثالى على مدار العام/ | -١‏ خلق قويم. ؟- يثنى عليه العملاء, الزملاء 


إذا اشتكى البعض لا تتضايق, فالنمط الواحد من المعايير لن يناسب الجميع. 


هع فلم )2000 لشف 421 22 


6 مهارات للقائد الناجح 42 422 


الفالفة: مكاقاة فى حفؤ المعايير : 
مادمت وصعت المعايير وحققها أحدل الأفراد فلابد من مكافأته وإلا فشل 
نظامك ومصداقيتك فى التعامل مع رجالك . 
وتاكد أنه حينما تفعل هذا - تضع المعايير ثم تكافىء كل من حققها- 
سيد خل رجالك فى منافسة مع الأهداف والمعاييرء وليس مع بعضهم البعض» 
وستكون جهودهم هى التى تحدد المكافاآت الخاصة بهم بشكل مباشر وسيشكر 
هؤلاء الأفراد أنفسهم حين يفوزون بأى مكافأة وسيلومون أنفسهم إذا لم يفوزوأ 
لأنهم : 
* عرفوا ما جعلهم يفشلون فى الحصول على المكافأة . 
* فى المرة القادمة سيسعون لأن يستفيدوا من أخطائهم ويطوروا من 
أنفسهم . 
دليلا على طبيعة - النظام - التعسفية ( فقد كان من اختيارهم ) وعليه 
فسوف يزيد هذا من تحفيزهم المرة القادمة. 
اذا فاق الفناقر فرق لاتقدين :تضكر الفروىالكادل ولتم نهدا 
بكلهة ثناء:وشكن: 


6/0 ظ ظ ؟ ؟ 0 ظ اله جه 


' ات للقائد النا 
ا مهارات للقائد الناجح 2 [آ 


ألوابعة:.هس.ه الخلياوالمكااه الث تسعد الفو 

( خاصة فى حالة عدم تحديدها مسبقا أو الرغبة فى تغييرها وإعلانها للجميع) 

ضع نفسك مكان رجالك وفكر فيما قد تحب أنت أن تكافا به. 
6 ا ا كه 


الكابو كت السابانن فت ارا ار ولااما اليابان؟ 2 


سوف تكون المكافأة بالنسبة لك ولمن معك عقاب مع الكابوكى الفظيع وليس 
اللذيذ» لابد أن تفترض أن تسعد الفرد ولا تؤذيه. وحتى تخرج من هذا المأزق : 

- تقدم للفرد بينك وبينه وأعلن أنك مسرور جدا من أدائه للعمل وأنك 
ترغب فى مكافأته وهل المكافأة المعلن عنها تناسبه فعلا أم لا . 

لا تنس أن تربت على كتفه ( وبحنان الأبوة والأخ الكبير والصديق العزيز) . 


ا ا ووضح له أن 


00 
“* يوم أجازة يقضيه بين أسرته فى المنزل . 
*# رحلة سريعة نحو أحد الأماكن البعيدة. 
*+ه مكافأة مادية أيا كانت قيمتها. 


شيا ده كقال ور هين اللكنر كه 
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لا تحرج ل ل ل اي ار 
لأنك ميك وتفضل هذا الشىء . 

إذا تأكدت من سوء اختيارك فلا تحزن حاول مرة أخرى وجرب ثانية فسوف 
مكافات خاصة . 


تبدأ رحلتك فى تحفيز رجالك بخمس خطوات هى 
الخطوة الأولى: تعلم كيف تقود الرجال . 

الخطوة الغانية : اختبر تطابق التوقعات . 

الخطوة الثالثة : ابد اهتمامك برجالك . 

الخطوة الرابعة: احترم رجالك كخبراء . 

الخطوة الخامسة: لا تعق التطور الشخصى . 


55 
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ظ الخطوة الأولى: تعلم كيف تقود الرجال: 


المهارة الأولى التى يتعين عليك تعلمها هى أن تظهر مقدرتك على القيادة. 
ويتم ذلك بطريقتين: أن تكون كفماء وأن تعلم رجالك أن يعخذوا قراراتهم 
بأنفسهمء فالقائد غير الكفء وغير المنظم يتسبب فى خفض معيار التفوق, 
ويوجد حالة من التوسط ( ضالة الجودة ) أو يحترم الرجال الامتياز» ويريدون أن 
يكون مديروهم أكفاء ومتفوقين فى كل ما يفعلونه . 

ماذا تعنى كلمة كففء؟ إنها: تعنى أكثر من مجرد (بارع) ). إنها تعنى أن 
يكون: 

وو ختاذنسنا: 
++ وبارعسا. 
وو وجيب 
كما تعنى ألا يكون: 
“+ جاهلاً بمقتضيات عمله. 
** أو غير ماهر فى الوصول إلى النتائج . 
ديد أو غير قادر على التعامل مع الأوضاع الجديدة. 
“+4 أو كسولاً ومتقلبا ومهملا. 


؟؟١/‎ 6 
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والكفاءة لا توفر وقتك وحسبء بل تعطيك وقتا لإشباع مستويات حاجات 


مر يخيل بعلت 


الخطوة الثانية: اختبر تطايق التوقعات : 


كفي اعد بن يتحك يك ان قم امات وقلاتك ودولنا انها ساسيهب عدر 
من حيث المبدأ» ولكنها لا تناسب روحهم الإنسانية . 

وهناك عاملان يتجاهلهما الناس غالبًا وهما : أن الناس يحبون أن يروا النتيجة 
الي ا سس وق دافا سوه القاقة 
ممصا اله محياكرهى عرد ل ا 
بالكلل ديو يدوق ننس الوسمة عار بوتكرار لفل تستكيل فكزة ناكل مره 
أساسى فى وظيفتهم؟ هل تشعر أن السماح لهم برؤية النائح النهائى غير مهم؟ 

إذا لم ير العاملون النتيجة النهائية لأنشطتهم فإنه يغدو من الصعب عليهم 
أيضا أن يحسوا بأية ملكية فى عملهم . وفى الواقع» كلما قل دور عامل ما فى 
أزمة ما وبدون حصوله على رد فعل إيجابى - قل إحساسه بالرغبة فى تحسين 


أدائه . 


أما عندما تجعل رجالك يشاركون وتوضح لهم مسكوليتهم المرتبطة بالناتٌ 


فين 


ا ا ا ا ا 


النهائى أو الخدمة النهائية. بد كد سيعرفون ماذا يتوقعون. ومعظم الناس تتولد 
لديهم رعبة فى المساهمة إذا عرفواما يتوقفعون. أما انعدام هذه المعرفة فيجعل 
وعليك :ان فسا لمم عنقم تالاخرة الذيخ يدو عاد واعد انفكل 
أساسى ولفترة زمنية طويلة يحسوك بالملل بسرعة . 
ولمقاومة الملل» عليك أن تضع فى اعتبارك عدة أشياءء منها: إعادة كتابة 
صفات وظيفة كل فرد بشكل مختلف؛ وإعادة تنظيم سير العمل» وإلقاء اميك 
ا ظ 1 
ذلك ارتفاع الروح المعنوية وزيادة الأداء. 2 


الخطوة الثالثة : ايد اهتمامك برجالك : 


إذا شعر رجالك أن لهم المنزلة الأولى لدى قائدهم» وأنك عندما تأخذ» تعطى 
عن طيب خاطر. وبقدر ما يصغى القادة ويتجاوبون ويهتمودن برجالهم تَكورق 


0-3 
يها 


مسسمر 8 . 
لتجعل رجالك يشعرودن بالانتماع ليس ثمة طريقة لإبداء اهتمامك أفضل من 
جعلهم يشاركون, والإصغاء إلين تعليقاتهم. 


22 2: 11993344812222 


أبد اهتمامك عن طريق الإصغاءء إذ يعد الإصغاء إلى الأفراد عندما يكون 
لديهم أفكار حول محسين الآداء أحد أهم الأشياء التى يستطيع القادة عملها. 
ومن الطبيعى أن تحظى المؤسسة التى تصغى لرجالها بإنتاجية عالية واتصالاات 
متبادلة مثمتازة» فهى توجد المناخ الملائم للاقتراحات القابلة للتطويرء فتصغى إليها 
وتستخدمها وتقدر أصحابها . 

وعندما لا يتم سؤال العاملين عن آرائهم.ء أو إذا حدث ما هو أسوأء وسعلوا 
عن أرائهم ولم تؤخذ بجدية» يصبح الأفراد منفصلين عن الرؤية» ولا يشاركون 
فى صنع أو حل أو مواجهة أية مشكلة بنفس الطريقة التى يشارك بها الآخرون. 
فالإصغاء إلى الرجال إحدى أهم الطرق التى تجعلهم يساهمون فى بناء المؤسسةء 
أما إذا لم يحظوا بالإصغاء فإنهم يفقدون اهتمامهم بالمؤسسة ويوجهون طاقاتهم 
إلى أشياء أخرى وقد يحدث انفصال تام عن المؤسسة وأهدافها. 

. ٠. م‎ 

» عاملهم تمحترؤين : 

ستكون قابليتهم للاستجابة بصورة احترافية أكبر إذا كان هذا هو موقفك 
نحوهم الذى تشعرهم به. 
» اسالهم عه رؤينهم للومرة : 

سجل ملاحظاتك إذا لزم الأمر» ولكن من الأفضل أن تسألهم الأسغلة التى 
تعطيك أكبر قدر من المعلومات عن نظرتهم . 


استمعء وأومئ برأسكء واكتب ملاحظاتك:؛ وابق حياديا إلى أن ينتهوا من 
الكلام» لا تضف آراء مثل «أنت تعلم أن تلك الطريقة لن تنجح)» بل ركز على 
» أجي بأسع ما يملن : 

يحب الأفراد أن يسمعوا 000 حتى ولو كان ولن تنجح هذه الطريقة فى 
هذه الحالة لآن..» إذا قيلت بأدب؛ أو على الأقل أعطهم تقريرا عما يجرىء وإلا 
فإنهم سي حسوكد بأنهم منبوذون أو هامشيون أو أنك تتجاهلهمغ وهى الشاعر 
التى تريد أن مجنبهم إياها . ظ 
» حدق الرسالة الخفية فى | عتبار3 : 

أحيائا تكون هناك رسائل أخرى فى المعلومات التى يقدمها الأفراد مثل الحاجة 
إلى التقديرء والرغبة فى لوم الآخرينء و النقد للإدارة.. إلخ. استمع إلى ما يقال 
50000 ظ 
» انح الفرصة للمدايعة : 

استخدم طريقة ( مشكلة + فرصة- حل ) لإيجاد الحلول. 
»» أحط رجالك علما بها يحرى : 


اشنافي التقرهى سودرف الانسناء هو إعاطة الك علما فنا قور دون 
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معلومات لن يستطيعوا معرفة ما يجرى, ولن يعرفوا مدى التقدم الذى نحقق نحو 
اعد اهنا الوسنينة وول يعزترا "انا كيد مسا عدون كن ضين الاشيات 
ومن الطبيعى أن يشعر الفرد بالنبل عندما تكون المعلومات ناقصة. ومثلما 
يحدث عندنا لا تصني إلى الرجال يحدت عندها لا يلقو إغتلاما طم 
وفى الغالبء إذا لم يتلق الأفراد معلومات كافية, أو إذا لم يتم الإصغاء 5" 
فإنهم يشكلون جماعات فرعية ويخترعون معلومات غير صحيحة . 


الخطوة الرابعة: احترم رجالك كخبراء : 


غندما تبدأ بعقديردور الفرد فى نماح المؤسسة فإنك تود نجوا من الالخترام . 
وإذا طّلى مكان عملك بألوان جديدة, فإن استخدام المزيد . من الضوء والزخرفة 
يعد فكرة جيدة. ظ 

. اد اميا لانن ظريقة ممتازة لإبداء الاحترام؛ ولكن الأهم من ذلك 
الطريقة التى يعامل بها الأفراد فى مهامهم اليومية . 

ويحس الئاس غريزيًا بمقدار الاحترام الذى تكنه لهم وأنت تتعامل معهم, 

واحترام الأفراد من القيم التى تحتاج إلى مو 0 وفى كل 
تصرف يصدر عنك كقائد . 


إن أهم شيئين يجب على كل قائد أن يعملهما: أن يعامل الناس باحترام» وأن 


ضض 
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يبدى تقديره للعمل المتقن. ولا شك أنك تعرف من مشاعرك الناصة مدى 
اليد هاتين الصفتين فى جعل الرجال سعيدين بوظائفهم . 
وبغض النظر عن كل ما يحدث, إذا لم يحصل العاملون على الاحترام 
والتقدير فإنهم فى النهاية يكونون غير سعيدين وغير منتجين . 
لايكنى: 
* أن تعلم الآخرين اتخاذ القرازات بأنفسهم . 
* أن ترى رجالك النتيجة النهائية لعملهم. 
يد أن توفر غملا ممتعا . 
* أن تصغى إليهم . 
* أن تعلمهم بما يجرى . 
لأنه يجب أن يعن الا ف انه بأنهم محترمون كأفراد, وأنك تقدر عملهم 
الملتقن» وأفضل وسيلة لإبداء الاحترام لرجالك هى معاملتهم كخبراء. وظفهم 
كخبراء؛ وحد ثهم كخبراءء وفى وقت الأزمات؛ اطلب رأيهم كخبراء وهنا 
توفر جوا كهذا سيشعرون ويستجيبون تبعا له. 
؟ احدرع مشاعر الرجال - 


ا فول اكه اريم اي 


ى أت كه م 2 
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والأعكدام لو رك لفاك ونيا ل محش ( أن عله كايا 91] 10 ضعو لك ول 
تقتضى من أحد ما أن يعطى عملا يوميا مخلصا مقابل ما تدفعه له من أجر 
يومى. وعندما تضع شخصاما فى تلك الوظيفة؛ فمن المهم جدا أن تحترم قدرة 
ذلك الشخص على أداء الوظيفة . 
أبد تقريرق لجودة الأداى : 

كلنا يحب التقدير الإيجابى . . تلك اللحظة الرائعة حين يخبرنا شخص مهم 
بأننا أصبحنا بارعين . ظ 

وعندما نعلم أننا عملنا بجد واستحققنا تلك اللحظة» نشعر بأننا بحاجة 
إليهاء وبدونها نشعر بأننا خدعناء وأننا لم نكافأ ولم نقدر. فتنخفض روحنا 
. المعنوية» وتقل طاقتنا وتنخفض سرعة أدائنا . 

احذر أن تتهاون فى مدى تأثير تقدير الآخرين كحافز لهم . إنه كالزيت الذى 
يساعد على إبقاء الآلة تعمل. وقد أظهرت الدراسات أن الناس يعملون من أجل 
تقدير الآخرين لهم بجدية أكبر من لو كان هدفهم هو المال فقط . 

وهذا ما يحتم على القائد أن يبدى تقديره بصورة رسمية وغير رسمية. 
-١‏ يجب أن بمنح التقدير بطريقة تضمن أن يعامل كل فردوكل جهد 

بالتساوى. . ظ 
؟5- يجب أن يكون مكافأة على إنجاز حقيقى» ولينين على مكسيث ظاهرئ أو 

سريع الانقضاء. 
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ه - يجب أن يتم بصورة علنية وإيجابية تشجع الآخرين على أن يناضلوا 
للحصول على مثل هذا الثناء . 


- يجب أن يتم بصورة غير رسمية إضافة إلى ابدائه رسميا . 


الخطوة الخامسة: لا تعق التطور الشخصن: 


الخطوة الأخيرة فى سعيك لتحفيز رجالك على العمل باقصى طاقتهم هى 
توفير فرص التطور الشخصى . وبدون هذه الخطوة يكون الغطاء محكم الإغلاق» 
فير كل الرجال وتفتر همتهم. وما دمت قد وفرت مستويات حاجة الفرد الأربعة 
الأخرى.» فاستمر. ظ 

والمكافأة العظمى التى ستنالها من تشجيع التطور بين رجالك هى أنك كقائد 
ستتطور بالضرورة. بيئما إذا بذلت طاقتك فى مراقبة رجالك ومنعهم من التطورء 
فلن تتبقى لك طاقة لتتطور. ومن جهة أخرىء إذا أتحت التطور للآخرين» فأنت 

وستمنحك الخطوة الخامسة الفرصة لتعرف نصيبك من الابتكار. 


7 ظ عرف 
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أولاً: 


أولا : 


ثانيا : 


ثالثا : 


رابعا : 


والأى هيا جنا إلوا التحفيز السويع: 
كبف نكون صاحب شخحية جدابة 
أى أن تمتلك شخصية أسرة ساحرة وملهمة للآخرين» تأخذ بنواصى 
قلوبهم وتجبرهم على تقديم الاحترام والمودة. هذه الشخصية لا تولد معكُ 
ولكن يمكنك اكتسابها والتدرب عليها. 

اذا الشخصيةالجذابة 9 

تؤدى إلى القدرة على التأثير فى الآخرين» وينبنى عليه استعدادهم لتلبية 
كل ما تطلبه دون أن يتملكهم إحساس بالضيق . 
تؤدى إلى زيادة القدرة على الإقناع» فالشخص الجذاب يستطيع توصيل 
الرسالة بمصداقية أكبر - خاصة إذا كانت سيئة - من الشخصية المنفرة أو 
حتى العادية. 
تؤدى إلى سرعة الاستجابة لأية طليات أو نداءات» فإذا ما كان قائدا| 
جا وطللي هو متو ظلفتينه العسها جوع اهار عدا بجا يدان زبيدا عن 
المؤسسة سارع الجميع - دونما استثناء - لتنفيذ أمره وليس طلبه كما هو 


شيف 
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كيف تبنىالشخصيةالجابة 90 


خط الهحوم الأول : دأسيس الجاذيبة الشخصية : 
يبمكنك بناء أساس قوى لشخصيتك الجذابة عن طريق : 

١‏ - استحخدام التعبيرات المبهجة والجديدة وغير المألوفة» وبالتالى يتداولها الأفراد 
ويكررونها بينهم بسعادة وبهجة. بالإضافة إلى كلمات وتعبيرات القوة 
والعاقير سيق عتانسينا كنا الأفنان م العمل 

وسنقتل كل عامل لا يضحك أو لا يمرح معنا). 

او اق ورالو رسلا نقد ود متدود 

من وطن ديهز عيذ سود الروواك تعطياكي] ذه جسيلة جد امن 
المشروع) «(رفت). 

؟ - استخدام التشبيهات المناسبة والتعبيرات المجازية « مشروعنا مثل المنزل ») . 
ممختلفة ونحيط من حولك بمايدور حولهم دخلت إلى قلوبهم وأغلقت 
اانه اتلك ولو ساك د لك انعد خب كذ 


- فكر بطريقة جديدة ولا تقبل الأوضاع الراهنة على ماهى عليهء» سوف يقبل 
عليك الجميع إذا علموا أنه لا توجد أبدا لديك مشكلة بدون حل» اخرج 
على الجميع بالحلول المبتكرة والمفيدة لهم ولمشروعك . 


هئ + 333333 :422.42 
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سكع سانا ؛ لا تكن كثير التظلم والشكوى فتحبط العاملين معك؛ وأظهر 
عواطفك الجياشة لهم, ما المانع فى أن تدعوهم على الغداء يوما فى الشهر ؟ 
وتطلب منهم أن يدعوك تأكل معهم من نفس طعامهم؟ 
خط الهجوع الانى : رقوية السحر الشخمص : 

اسع لقع نكيلف فإذاما كفتبواتها ف تساك ورعسالك بشهرون اا 
منادمك وفوا فإن كز شىع تحت السيطارةة فسبوقه يعاكدون تو هده 
الثقة ويئقون بأنفسهم فيمتثلون حماسا نحو العمل» وليس المهم هو العمل 
والإنتاج المهم هو روح العمل وروح الحماس . 

ل 6ق سك ]ناذا عدن قد ووو وا اليه وو للجو ولا العف كوت ملين 
بالحماس والتفاؤل والطاقة» واعكس ذلك بالضرورة على من حولك فتنتشر 
روح العدوى النافعة . 

* - لا تقل «ل): إياك أن تقول (لا) فى كل أمر يقدم إليكء لماذا لا تستبدلها 
بكلمة أخرى ولتكن مثلا 9تقريبا»» حوالى؛ إن شاء الله سوف. . .»؟ لا 
تقدم ردودا نهائية فى مواقف غير إيجابية» نقب عن الجديد وابحث عن 
ذهنك الكلام لشبيعة للاخرين وقضل كته كان 

4 - لا تكذب ماذمُت تريد أن تكون ساحرا للعاملين لديك, فكن صريحا معهم 
مع مراعاة أحاسيسهم بود وحبء وردد فى ذهنك أولاً الكلام الذى ترغب ‏ 

فى توجيهه لشخص وحاول صياغته بطريقة سليمة . 


اوبرض 
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ه - تحدث عن ذاتك» وذلك عن طريق إعداد ملف صحفى بالصور أو الكلام عن 
مشروعك» وماذا قدمت له «وبدون تعا ل أو فخر)ء فالمقصود هنا هو إبراز 
دورك فى المؤسسة ليحتذى بك العاملون لا السخرية مما يفعلون هم الآن. 


وصلنا الآن إلى قرب طريق نحو المرمى لسجيل هدف الفوز والشروج من 
المباراة بنتيجة ممتازة . 
التمريرة الأولى: هه كشف الآخرين» اعرف حاجاتهم ومشكلاتهم وصادقهم 
وحاورهم والعب معهم ولا تلعب عليهم. 
التمريرة الغانية :_©ه كن ناصحا لهم أمينا فى قولك معهمء قدم لهم مهاراتك 
وخبراتك التى يحتاجونها فى العمل معك . 
لا تكن 1 للفريق فقط. ولكن درب والعب ومرر 
لهم الكرة ليحرزوا هم الهدف فالفوز لك فى النهاية . 
التمريرة الغالثة : هه خاطب الروح قبل الجسدء فالعاملون ليسواآلات» 
خاطب لحن الأصساتى ديهم ها لالخ في اد مر عليهم 
كل صباح وتتمنى لهم يومًا جميلا وأن تدعو لهم 
بسلامة الوصول إلى عملهم. ما المانع؟! 
التمريرة الرابعة:_©ه اكسب احترامه فى التعامل عن طريق المساواة والعدل» 
ولا داعى -لخصم أيام المرض لديهم إذا لم تكن هناك 


0/76 ضف 
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ضرورة لدلك» امنحهم يون أجازة بدون خصم مكافأة 
لهم عن عمل تم أداؤه بطريقة جيدة. 

التمريرة الخامسة: © الابتسامة مفتاح السعادة والبشاشة فى الوجوه هى 

ظ الدخول لمدينة السعادة . 

التمريرة السادسة: >©»ه كون علاقات شخصية مع العاملين عن طريق الدعوة 
أرباح كافية. دع كل شخص فيهم يخرج عن نطاق 
النامطاق السوالهية و قيلي 

التمريرة السابعة: ©»ه اقبل أى نقد بناء موجه لك» واشكر من قدمه لك وكرر 
اتصحيع از العمل 
الجذاب على من حولك» فالأفراد يلتقون حول من يشيع 


- كن عضويًا وتلقائيًا فى دعابتك. 


- لا تسخر من الآخرين والحاضرين. 
- لا تسخ رمن نمّسك دوما. 
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- إياك لهند الشخصية. 
- لا تتماد فى الدعابة. 
- الناس ترى بأعينها ونتحكم بعواطفها وتدافع ع نآرائها بعقولها. 
التمريرة الأخيرة _©ه الكرة فى مرمى خصمك - الذى لا يتعاون ولا 
وتيت انعا رن مود خادها وفيمليا فى عتمي 
الملعب والعب من جديد لتحرز هدفا آخر حتى تكسبه 
إلى صفك . ا 
ثانيا: كيف تزرع المرن والسرور فس العمل © 
المرح حيلة ووسيلة لاستثمار الطاقات الكامنة واستخراجها إلى حيز الوجود 


دونما جهد عسيرء والخروج بالعاملين معك إلى حيز الوجود الإنسانى فى عمل 
صعب عكسير . 


تاضمو سني بد ريه وزة الععلنها فى المرا كرد ىلر امم ليده قربا ء كن 
بعضنا البعض» وطبيعة العمل جامدة وتحتاج إلى كسر رتابتهاء ول فل 


؟ - العمل لا يتعارض مع السرورء الجدية فى العمل والالتزام لا علاقة لهما 


/ مهارات تلقائد الناجح 2 
بالإفراط فى المرح والسرور والض حك الهادفء بل على العكس الضحك 
الهدف هنا هو بناء بيعة عمل بعيدة عن ال مشكلات والروتين والعنف وحرق 
الأعصاب . 
الهدف هنا هو إخراج لبنة طيبة من نبتة جميلة . 
الهدف هنا هو العمل وا جدية والالتزام . 
الهدف هنا هو الوصول للعمل وا جدية والالتزام عن طريق ا مرح والسرور . 
لماذا تجد غالبية العاملين معك دائما مشاكسين متوترين» أعصابهم تكاد 
الأيدى» لا أمل فى الوصول ل اتفاق بين اثنين. . لماذا؟ لآنك لم تبذر بذور 
الحب بينهم بالضحك الجميل والسرور الطيب والمرح الطيب للنفس . 

إذا كانت تفضل وترجو للمؤسسة النجاح وجه عنايتك أولاً لعميلك 
يشترى سلعتك أو خدمتك . 


54 
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كيف تبنى المرح فى جو العمل؟ 


المباراة هنا من جولة ومن ببوافو كينا للقائد ضربتان حتى يفوز بها. 

الضربة الأولى : اعرف طبيعة الناس الذين تحت إمرتكء ما هو لون المرح الذى 
يفضلونه؟ وكيف توفره لهم؟ حتى خارج أوقات العمل فهذه هى 
يدكوليفلك» السق قائدا مسولا عن كل عن ففك ؟ فكر فبهم كنا 
تفكر فى المهام التى ترغب فى أن تسندها إليهم . 
وما المانع أن تجعل أمامك هدايا صغيرة من الشيكولاتة أو الأقلام أو 
الهدايا البسيطة؟ أو تهدى لهم وردا رمزا للعلاقة الأسرية بينكم؛ ما 
المانع؟ وضعك كقائد لهم لا يعطيك الحق فى العبوس فى وجوههم 
ليل نهار) . 

الشزية الثائية تكرل مهاه السافرة قن اللسوريم كن بروجالء كن اليها وذرده 
تخل عن القبضة الخديدية» سوف تجن عند ذلك أن هناك عتاملين 
بالاضمية لنريم مها راك خرينة ونقيدة عد فى الفل) لز لويكن 
هذا المرح ما اكتشفتها أنت ولا أصحاب هذه المهارات أنفسهم, 
عندها تفوز بالضربة القاضية . 


همر ههه . الك هه هه 
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إذا قام ب : 
اكتساب مهارة جديدة. 
- تدخل وساعد أحد زملائه بدون توجيه. 
- توسط فى حل نزاع وصراع بالعمل . 
3-5 تطوع لآداء أعمال يبتعل عنها الجميع . 
- قام بتدريب زميل جديد له فى العمل . 
- تعامل مع إحدى المشكلات بطريقة جديدة ومبتكرة . 
- انتزاع المرح والضحكات من الأفراد فى المواقف المتوترة والمتأزمة أسفر عن 
تعديل فى المواقف وحسن سير العمل ( بغير ابتذال أو إسفاف ). 
- تقبل التغيير عن طيب خاطر ولم يكن أحد المعوقين له. 
إذا قام ب: 
* أى شىء فى عمله . < ظ 
- عبارة الشكر أكثر أهمية من المكافأة» فالأخيرة تنتهى قيمتها بعد منحها 
ولكن عبارات الشكر يمكن ترديدها مرات ومرات . 
- عبارة الشكر تؤكد على أهمية العمل الذى يقوم به هؤلاء الرجال . 


له مه 5" 42 رمه 
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- عبارة الشكر يمكن عن طريقها تقديم التقدير فى وقته المناسب» ومتى 
وقعت عيناك على الصحيح المؤدى فى عمله: خاصة أنك تعاقب على الآداء 
السيئ فلماذا تهمل الآداء الصحيح لتقدره . 
داهنانة الشكودن الأبراض الفدية ذاكانن انتكاايعيا كتير القت روت 
الشكر للجميع وسترتفع الروح المعنوية . 
دوكر لك انلق اتعمعث داه السك 
ع شرك للك الاذلك فتك نظي ذا النداع, 
دض الك 
فامسًا: كيف تبنص فس رجالك احترام الذات وتدفع زعملاءهم 
ألسن] كثرا حشن آي 
إذا قمت ب: 


0 


د إرسال مد كرة ان هو زتنسك تقرس فيها بالمتضيل اخ رإكازات هذا القرذ 
وفك عات لتكت شنيف 


اليو و مويو 


2 
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212 0 مهارات للقائد التاجح حت 
- مطالبة كل فرد -.فى اجتماع مثلاً - أن يذكر شيما واحدا قام به مؤخرا 
ليساعد الآخرين فى أعمالهم . ظ ظ 
- اصطحاب الآفراد - واحدا بعد الآخر- إلى اجتماعاتك مع رئيسك وتقدمه 

للجميع بأنه ساعدك الأيمن . 
- ترديد عبارات الشكر باستمرار للجميع - نعم مرة أخرى «عبارات الشكر) . 
وبسرعة : 
- أندمج مع الطاقة الإبداعية لكل رجل من رجالك . 
- حفز جميع رجالك وأى شخص بمكنه أن يساهم فى زيادة العمل وجودته. 
- اهتم بالآخرين فذلك بمثابة حوار مستمر معهم. ظ 
- قل لموظفيك: (أنتم ذوو قيمة حقيقية لى فأنتم مصدر قوتى ) . 
"اا ا م ارم ا 
- كافئ رجالك على التطوير الجديد . 


- إذا لم تشجع رجالك على التطوير والتدريب والتعليم» فسوف تكون قائدا 
اقح عقيية هاف ل عي نوهد سوف تغلق أبوابها وتصبح فى 
طن النسيان لا يذ كرها احد:. ظ 


أفظ ريخاناك الالميقانى نان يفامو دافا 


- استمع للآخرين فذلك أعظم فعل تشجع به الآخرين على الجديد . 
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- المس عقول رجالك واجعل قلوبهم معك. ظ 

- اعلمهم أن الكفاءة بدون طموح كالسيارة بلا موتور. 

أخبرهم أنه لا بد من بذل مجهود للنجاح. فالشىء الوحيد الذى يحدث فى 
حياتنا دون مجهود هو الفشل . ظ 

- إذا أردت أن تتسلق شجرة فأمسك أغصانها لا أزهارها. 

- من يقدر: يعمل ويشجع الآخرين على العمل» ومن لا يقدر: يمسخر من 
العا فلي * < 1 [ 

- إذا كان رجالك هم قوتك فعدم تحفيزهم هو نهايتك . 

2 كرض اغيلانك لا القطاء رجالك. 


القائد المغالى لين الدائ لديه كثيرون يحذدمونه, ولكن الذى لديه كثيرون هو 


ت العقول الكثيدرة نينا اهذ افك ب ونؤلاك ينعت أنركرة اكات والعقول الصعيرة 
لها رغبات . 

- لا تقف متفرجاء افعل أى شىء نحو مصلحة رجالك والمؤسسة التى تعمل 
00 0 


/ا 5 
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هسؤال 50 55 وجالك وطمئ وائخاط الأساليب ‏ © 
المتاسجة لتحقيؤه؛ وكاو شطأ مودي الو سو ملوكة 
أى أن التحفيز دفعه نحو سوء ا 
ألم يقابلك هذا الفرد . 
قد تجده. 
فإذا وجدته فقد يكون التحفيز دفعه 
ه حب الظهور والرئاسة: 
اق ان وطاني: الركاية وميا لابرد ود 7 الآخرين دون أن يطلب ذلك منه 
ومن مظاهر هذا : ظ 
- الإصرار على الرأى وعدم التنازل عنه؛ وإن أظهرت له عكس ذلك بكل 
الوسنافا .: 
- عدم المشاركة بجدية عندما يكون ري 
- إفشال المهام التى لاا تصدر من قبله . 
- إظهار ما لديه من علم دائما . 
الا لكةاقن: وى الام 0 
- ظهور العديد من الاحتكاكات والمشاحنات مع زملائه. 
- كثرة النقد بسبب وبغير سبب . 
خططلايه لل قائية 


م44" 
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والحل: 
عدم إسناد المسكوليات إليه . 
- تبيان عظم المسكولية عند الله عز وجل أيا كان وضعها. 
الحذر من مدح وشكر زملائه أمامه . 
يكون معول هدم وكالسم يسرى فى الجسد . 
© حب البروز: 
أى السعى الدائم للبروز أمام رؤساء قائده أو غيرهم., أو الحصول على مناصب 
جديدة فى المؤسسة ومن مظاهر هذا : [ 
د الشكوىيين غليع تقلدة انعسي ما 
- الغيرة من زملائه عندما يمدحون ويوجه لهم الشكر. 0 
- الطلب المباشر للبروز فى منصب ما . 
كثرة المدح لنفسه وإبراز محاسنه . 
السؤال عن اللوائح والإجراءات لتقلد المنصب المعين. 
- التقرب ثمن يظن أن بيده القرار لترقيتهة للمنصب . 
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والحل: ظ 
- عدم ترشيحه لأى منصب حتى تتأكد من صدق إخلاصه فى العمل . 
- توضيح الأسس السليمة وإجراءات الترقية المستحقة لأى منصب . 
- عدم التوسع فى أسلوب المدح والثناء وعدم المبالغة فيه . 
مهاه المسمرع باتوافةبهدة اللتفيلة ننه ركون هذا القره مسميرا او لدي 
مهارات فطرية . ظ 
- مكاشفته ومصارحته بهذا الأمر إذا تأكدت من هذه الصفة فيه. 
- بيان عاقبة من أخذ منصبا بغير حق . 
« ضعف التحدث والخجل: 
أى كل ما يعترى عملية التحدث من نواقص وأخطاء تعوق دعت 000 
المعلومة للطرف الآخر. 
ومن مظاهر هذا : 
الوقفات الكثيرة أثناء اللحديتث : 
- التهتهه والتلعثم أثناء الحديث . 
- الاعتذار الدائم عن التحدث للآخرين أو الظهور أمام جمع من الناس . 
- الصمت فى الاجتماعات . 


وه؟ 


0 والحل.‎ ٠ 
. مصاحبته مع من لهم ملكة التحدث‎ - 
< الإكثار من زيادة الاجتماعات والمناقشات والندوات المفتوحة.‎ 
جعله يقلد الآخرين من خلال مراقبتهم أثناء حديثهم, والتوضيح له لنقاط‎ - 
الضعف والقوة.‎ 
إشعاره بأهمية التحدث كوسيلة رئيسية من وسائل تبليغ الوسائل المطلوبة‎ - 
ت احمكاكه مق عائلونة فن السودوالنضيس:واشيرة‎ 
ه الإخماق فى تحفقيق بعض الأهداف:‎ 
أى عدم محقيق أهداضف المؤسسة - أو بعض منها - فى مدة محددة وحسب‎ 
الخطط لها. ظ‎ 
والحصل؛:‎ 
توضيح الأهداض العامة الم‎ - 
وضع الأهداف بما يتناسب مع الإمكانات المادية اك‎ - 
. وضع مدة زمنية معدل ةمع تحتدرك اللهة المنفذة‎ - 
. متابعة تنفيذ الخطة مع تقييم الأداء كل فترة زمنية‎ - 
ضمان وضوح التكليفات لكل فرد. ظ‎ - 
. وضع بدائل فى المخطة‎ - 
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«التسرع فى اتخادذ القرار: 
أى اتخاذ القرار دون أخذ شىء من الوقت لدراسة هذا الآمرء والنظر فيه من 
جميع جوانبه» ما يكون له آثار سلبية على المؤسسة فى كثير من الأحيان . 
ومن مظاهر هذا : 
- عدم أخذ وقت كاف للتفكير فى المشكلة: أو الأمر الذى يحتاج إلى قرار. 
- عدم مشاورة من ينبغى مشاورتهم وانفراد الفرد باتخاذ القرار دون الرجوع 
القائده أو لزملائه. ظ 
- وضوح الثغرات فى ذلك القرار والتى تتعارض فى شكلها العام مع أهداف 
المؤهنيينة: 
- تغلب السلبيات على الإيجابيات . 
والحل؛ ظ 
- التشاور قبل اتخاذ القرار» والعرب تقول: (أول الحزم الاستشارة ) . 
- الدراسة المتأنية الشاملة لجميع الجوانب ( الإيجابية والسلبية ) . 
- إخضاع جميع القرارات للوائح وقواعد المؤسسة. ظ 
د الاتتعاوة نه عار لحري ظ 
- التركيز على أهمية الأناة والصبر كخلق من اخلاق الفطرة . 
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ه صعم اتتخاذ القرار: 
أى عدم القدرة على اتخاذ قرار فى كل الأمور أو معظمهاأأو, بعضهاء والتى 
يترتب على عدم البت فيها توقف العمل أو ضعفه أو ظهور سلبيات تؤثر على 
عبر الع . 
ومن مظاهر هذا : 
- التردد فى اتخاذ القرار. 
- التأخر الكثير فى اتتخاذ القرار . 
الخوف من اتخاذ القرار. 
- المبالغة فى وضع العوائق أمام كل قرار يراد أن يتخذ . 
غلبة النظرة التشاؤمية . 
والصل: 
- دراسة جميع الجوانب الزمانية والمكانية؛ والمشكلات المشابهة والقرارات 
السابقة لتكون جميعها عوامل فى اتخاذ القرار الناجح . 
- تحكيم الجانب العقلى والعاطفى 0 دوك مسححيييه 
منهما فقط . 
الحصول على عدة بدائل حتى بمكن اختيار المناسب منها. 
- الابتعاد عن التفكير الفردى لاتخاذ القرار إلا فى حالة الضرورة القصوى . 
ف امعد ف ذه ةباغ القزار تحيية ظ 
1- أعرف المشكلة وحدودها. 
0 ل ظ 5-2 
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نت خلم المشكلة. 

ج - اقترح الحلول . 

د - قيم ثم اختر أفضل الحلول. 

ه- قيم الحل الذى اخترته . 

- ابذل جميع الأسباب الممكنة ثم العزم الذى يعقبه اتخاذ القرار من غير 
تردد» ثم الاعتماد على الله فى اتخاذ القرار. 

عدم تحمل الرأى الآخر: 

أى عدم الرضا بالرأى انخالف لرأيه؛ بل عدم إعطاء فرصة لمن خالفه بإبداء 
وجهة نظره» والغضب والضيق الشديد لسماع الرأى الخالف . 

ومن مظاهر هذا : ظ 

- مقاطعة النخالف له أثناء الحديث . 

- الانفعال والغضب عند سماع الرأى اتخالف . 

المعارضة الشديدة للرأى الاخرمن قتر مر نقنع العيانا: 

- التركيز على سلبيات الرأى انخالف دون النظر إلى إيجابياته . 

عدم الاعتراف بخطته . 
والحل: ظ 
جاتاضيل اذث الخلاك لدي الغرت: 
- التاكيد على أنه ليس كل خلاف مذموماء فما كان يقصد منه الارتقاء 

بالعمل فهو المحمود, وما قصد منه الانتقام الشخصى والخلاف من أجل 
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الخحلاف فهو المذموم. 
- التعويد على معانى الحلم والرفق. 
- العرض الجيد والواضح للرأى . 
- التعويد على إفساح امجال للنقاش والاستماع لجميع وجهات النظر فى 
العمل . 
- إبراز نماذج وأمثلة ‏ من داخل المؤسسة وخارجها - على تحمل الآراء 
الأخرى . 
- تعويد الفرد على أن الرأى الآخر لا ينقص من قدره وقيمته. 
- التعويد على عدم الإعجاب بالرأى . 
- التعويد على احتمال تعدد الصواب . 
دوو القائد يعنى أن يكون قو أحيان كثيرة كالمعلمر 
والمووو والوالت وكل شروهء من هو مسئول عنهمص 
والحساسية: 
أى المبالغة فى المشاعر تجاه أفراد المئؤسسة, وتحميل الكلمات والعبارات 
ظ والأفعال أكثر بكثير مما تحتمل» والذى ينتج عن سوء الظن والغضب. وربما قرار 
ترك العمل بالمؤسسة . 
ومن مظاهر هذا : 
- التأويل السريع للقول أو الفعل . 
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. سوء الظن بالاخرين‎ - 
. سرعة الانفعال لأقوال وأفعال أفراد المؤسسة‎ - 
ضعف التحما وسرعة التأثر.‎ 7 
نت كدزة الاعتراضن.‎ 
. كثرة الخصومات مع الآخرين‎ - 
والحل: ظ‎ 
يجب أن تكون العبارات والأهداف واضحة لا تلتبس على أحدء ولا تترك‎ - 
. اتباع أسلوب المصارحة مع الأفراد الذين يعانون من هذا المرض‎ - 
التركيز على بعض المعانى الإيمانية مثل: « حسن الظن والعفو) وغيرها من‎ - 
المعانى . ظ ظ‎ 
. اختيار أجمل الألفاظ والمعانى‎ 
إشعار الفرد بأهميته فى المؤوسسة واهتمام المؤسسة به, وذلك ليس بالكلام‎ - 
فقط بل بتكليفه ببعض المهام التى يشعر من خلالها بثقة المؤسسة فيه.‎ 
. تخييره لما يجب أداؤه من عمل ومع ما يتناسب وظروف المؤسسة‎ - 
تجنب نقد الأفراد الذين يعانون من هذا المرض - الحساسية  أمام‎ - 


5 ؟ 


ٍ 


7 مهارات للقائد التاجح ضيت 
- 


كل يوم د اك ل الم وال الحا 
فى كل مكان.. 
وفى أغلب الأحيان تجد نفسك لا تعرف حلا لهذه الخلافات . . 
ما رأيك لو عرفت نفسك أولا ماذا ستفعل عندما جد صراعا . 
١‏ اختر مجالا واحدا ينشأ فيه الصراع كفحال العمل العلاقات اللاجتماعية» 
العائلة . . إلخ, وتمسك به خلال إجابتك عن الأسكلة التالية : 
وزع الدرجات العشر على الإجابات انحتملة الأربع» بحيث لا تتجاوز مجموع 
درجات كل الإجابات عشر درجات . 
مثال: 
السيدال: 
(*) المصدر: د. فيصل عبد الله با بكرء مهارات الإشراف الإدارى الفعال, دار قابس للطباعة والنشر 
والتوزيع. بيروت. الطبعة الأولى؛ ١599‏ . 
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إسيسع | ءإسضت] 
أدعو إلى اجتماع سريع لمناقشة الموضوع ه |[ سجات ( 
اد ار 


تذكر أن مجموع درجات كل سؤال ٠١١‏ ) درجات توزعها على الإجابات 


أمره بتصرف عدائى نحوى 
يصرخ فى وجهى 


عندما يتصرف 9 شحخص مهم 
تنمدا ا لسيحة الى بتكل 


عدائى : كأن 20-0 


ْ د أأدعه وانصرف 


و5" 
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عندها اتتاهك أناشنا يفك 


بينهم الصراع: يصرخون : لعضهم 
ويتوعدون ويهددون فى أحاول العوسط بين الأطراف 
عطي «شة يل المتنازعة 


تهنا أت شعم بأن شخصا 


زفت يريك لنت رباك تصرفاته_ . 
أعتمد على الحقائق لتغيير علاقة 
وفقا له على مساب على حفاتن اتقيير اوفقي 
معدا 


أتقبل الوضع كما هو 


عندماأجد نفسى متورطا أ أحاول إقناعه ليرى المشكلة كما 
فى صراعات شخصية أراها أنا 


افحص أسباب الصراع بعقلانية 
5 
أبحث قدر الإمكان عن حل وسط 


انم الك العا القوة العاطفية والأمان 


الرد والمصارحة 
الصبر 


ل" -- ْ ' ا متحي 3 ب 
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0 
5 ]| + إاتعترينى نزعة للذهاب إليه وحل 
0 0 المشكلة على طريقتى أنا 
د أرغب فى الذهاب والحل على 


إعندما أشاهد صراعا محتدا أ 7 ن تيم 
بين سحصين عزيزين 1 
|أقف لأشاهد تطورات الصراع 


ادعهما يتصارعات وأنصرف 


عندما أشاهد صراعا محتدا 
مرا ب | أخاول إقناعهها لحل الصضراع 
أقف أشاهد تطورات الصراع 


رأى الآخرين عن سلوكى 


معارضة يقول إن: 
للمصالحة 


غالبا ماأتفادى الدخول فى 
الصراع 


س 5< 
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أحاول أن أهزمه بكلامى 


ا لس ل 
أكون مستمعا إيجابيا وفعالا 


ألجأإلى الفكاهة والدعابة مع 
الطرف الآخر 
أحكى نكتة عن أى شىء 


أقف ملاصقا له ليحدث احتكاك 


أستخدم الأيدى واللحركات 


أرجع للوراء ولا أبدى حراكا 
أردعه قولا ليكف عن عمله 
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السؤال/ الموقف 


الدرجات وتفسيرها 
[بالدرم ات 
أجمع مجمل الدرجات بالنسبة لكل إجابة محتملة على حدة؛ أى مجموع 
درجات (1أ) ومجموع درجات ( ب ) ومجموع درجات ( ج) ومجموع درجات 


(3). 
املأ الجدول التالى بإدخال فيك أعلاه فى المكان المناسب . 
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[- الت لتنقسبر: 

أ- أسلوب المواجهة فى حل الصراع: (أ) 

إذا كان مجموع 0 ل ل ل 
الأخرى» فهذا يعنى أنك غندما قراح هيراع تقل إلى التعامل معه بأسلوب 
المواتحينة والتضيدى ننه ولقي يساح قونة لعي علي الراقنهةا و القاين أو 

ب- أسلوب التوكيد والجزم : (ب) 

كار حدمو اريحادات فى الخانة رو هر اكب نهد يدي أنك عندما 
لعا تيل إل التعامل معه بأسلوب الثبات على موقفك وتدعيمه 
ولكن دون ضغط أو إكراهء كما يدل على إيجابية اتجاهاتك نحو حل الصراع 
باستعداد للتعاون مع الاخرين. فى هذا الحل الذين يتبعون هذا الأسلوب 
يعتمدون اعتمادا عظيما على مهاراتهم الشفهية (الكلامية) وليس ‏ 
الجسمانية . 

ج- أسلوب المراقبة والممحيص: (ج) 

ال يي لل لات وى للم ا أنك عندما 
ئ- ا نا ومشاعرك ودوافعكء كرد فعل 


الذين يتبعون هذا الأسلوب يميلون إلى الاستماع والتشاور والانفتاح . 


2ه هم 
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د- أسلوب التفادى والسلبية (د) 


إذا كان مجموع درجاتك فى الخانة إ د ) هو الاً كبر فهذا يعنى أنك تتعامل 
مع الصراع بسلبية» وذلك بأن تتجنبه بالانسحاب وتفادى الدخول فيه 
كطرفء والذين يتبعون هدأ الأسلوب يميلون إلى التقبل وكتمان مشاعرهم 
والصبر. 
لأى أجمع مجموع دوجا (]) و(ب) 
وأجمع مجموع درجاء (ج) و(ت) 

إذا كان مجموع درجات (1) و( ب) أكبر فهذا يشير (مجملا) إلى الميول 

أما إذا كان مجموع درجات ( ج) و( د) أكبر فهذا يشير ( مجملا ) إلى الميول 
نحو التسوية والمصاحة . ظ ظ 

والآن هل عرفت نفسك . 


كس 
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«لماذا ينشأ الصراع مثن البداية؟ 
ل: 
واخعلاقن ونيات النظر إلى الاشياك: 
أنعدام الاتصال بين الطرفين» وكل يرى الآخر بشكل لا يقبله. 
* تباين النتائج المرجوة والمتوقعة. 
وبحب النفدن والأنانية" 
4 صراع السلطة من أجل السلطة فى حد ذاتهاء حيث يحاول كل طرف 
الاتخصنار عر عتصييةه أو الفقاارض ته و كلينا كفي يعوا من المبلط: 
طمع فى أكثر منها. 
* الندرة فى الموارد المادية مع كثرة الطلب عليها. 
ونقارت الراهيم لقم عيدو الأقراو عن ثم سمي التي النتائج التى 
تمكنه قدراته من الوصول إليهاء ولا يحصد المهمل أو الكسلان شيئا. 
ولحنا لأجد هى شيكين معا هها. 
اهار كلك وفك الصبراع كقائه» -١‏ إدارة الصراع . 
الأول: سلوكك وقت الصراع كقائد : 
الإنسان لا يستطيع عموما أن يعيش بمعزل عن الآخرين؛ فهو يتعامل معهم 
ذاكمناء وقن مواق محتلفة وفئ اوقات مستتلفة: ودائما مايتعكين هذا التغامل 
باختلاف المؤثرات المحيطة بالإنسان والسلوك الإنسانى للقائد وقت الصراع من 


الممكن أن يتمثل فى ثلاثة أنواع : 
طهر كه ا ظ 42 كه 
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١-السلوك‏ المجازم: وهو أن تعبر عن أفكارك ومشاعرك واحتياجاتك بصدق 

وأمانة» وبطريقة مباشرة دون المساس بحقوق الآأخرين» ويتصف هذا السلوك 
ا بأنه أيجابى . 

"- السلوك غير الجازم : وهو يعنى عدم القدرة على التعبير عن أفكارك ومشاعرك 
ويتصف هذا السلوك بأنه سلبى . ظ 

ا السلوك العدوانى: وهوالسلوك الذى لا يراعى أفكار ومشاعر واحتياجات 
الآخرين» ويحط من قدرهم ويحاول إيذاءهم جسمانيا أو عاطفياء ولفظياء 
ويتصف هذا السلوك بأنه أكثر سلبية من سابقيه بل يتعداهما لدرجة الإيذاء. 
وإذا قمنا بمقارنة بين أنواع السلوك الغلاثة نجد أن : 


ه خصائص السلوك الجازم عند التعامل مع الصراع: 


- يعتقد فى داخل نفسه أن له الحق فى التعبير عن احتياجاته وأفكاره ورغباته 

- عندما ينشا صراع مع الآخرين يعتقد أن الآخرين عموما مستعدون لتسوية 
الصراع بعقلانية . ظ 
التق يراليه كور الاسحاي الموشدوعي. 

دوع شفرن اس صمولية امسسيدر الفلروقك الع لوقه اوتقدزى الاخرين 
لتغييرها أى أنه لا يستسلم للظروف . 


شلش تت 5 2 2 
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- يعتبر نفسه خبيرا بالنسبة لشعوره ومفهومه للأشياءء وتعنبور الا خرن علي ظ 
نفس المستوئ):: 
الوك ادي 
ا 0 


- يعتقد أن السلوك الجازم يجعله أهلا للفقة والمصداقية من قبل من يتعامل 
05036 ظ 

- يعلم أن سلوكه الجازم تدعمه لغة الجسم من حركات وإشارات وتعبيرات 
الوجه التى تدعم وتوضح ما يقول. 


وهو هذا 
ف واوا يق امالك ل عر يا انين" 


© يحترم الفرد والذات . 
ه يعترف بالخطا. © يتحمل المسئولية الشخصية . 


ححص 
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هه ثمط سلوك القائد عند التعامل مع الصراع: 
السلوك الجازم : يتعامل مع الصراع كالتالى : 
- لا ينظر إلى الموقف على أن هناك طرفا يربح وآخر يخسرء وإنما الطرفان يربحان . 
- يقبل أو يغضب الطرف الآخر ولكن فى حدود التعبير عن مشاعره . 
المتبادل بين الأطراف المتصارعة . 
- يدافع عن حقه فى التعبير عن آرائه ومشاعره» ولكنه أيضا يقر وفى ذات الوقت 
بحق الطرف الاآخر فى التعبير عن آرائه ومشاعره. [ 
يركز على ال موضوع مثار الصراع وليس على الشخص نفسه. 
- يستعمل عبارات غير عدوانية بل تعبر عن موقفه مثل (هذا رأيى )» («هذا 
شعورى )» (أنا أعتقد ). 
السلوك غبو الجازم : يتعامل مع الصراع كالتالى : 
- يستسلم لاراء الطرف الاخر ليتفادى الصراع معه. 
- يفترض أن الطرف الآخر على حق ولا يرى أهمية لشعور الشخص وآرأئه . 
حلا يغب عن غضية ومشاعرة الساخطة بصراحة ووضصوح. 
٠كيف‏ لى أن أعرف ذلك) أو «لم أفكر فى هذا الملوضوع بهذه الطريقة). 


42: 42 "3201 6/١ 


رت مهارات للقائد النتاجح 5 
السلوك العدوانى : يتعامل مع الصراع كالتالى : 

شه ارما 

- لايهتم بشعوز الطرف الآخر. 

- يفترض أن موقفه هو الأصح . 

بيك بانايكون التسير سنى ولو على مات العلافة بن الطرف لاحن 

- يراوغ . ظ 

- يستعمل الغضب للسيطرة على الموقف والششخص الآخر. 

- يستعمل عبارات قوية تعبر عن حب السيطرة مثل : « لابد من إكمال المهمة 
اليوم أنا آمر بذلك) أو (لا يلزمنى أو يخصنى أية التزامات أخرى لديك ) . . 


والأى هل تمتطيع أى ققدت هاضا تقهل عند شيادةُ الصواء؟ 
زر إلى 111 الشادنة واتطار الى لولف ب واحكم عليها بنفسك . 


إذا ااتكيفق خطأ ما لا أ حرج فى الاعتراف بذلك 
وبسهولة ظ 

تدا أتحدث مع شخص أوجه نظرى إليه طوال 
الحديث 

أحب لغيرى ما أحب لنفسى 

اتغعامل مع الخلاقات والضراعات بطريقة خضارية 


ل لاا 11 ا :م1 هه 


اا م 20 لفطك لد ظ 2 


ا 0 


ناخس ما بنصرف خر ا فخ نظ 
0 


أعبر عن آرائى 0 بصراحة ووضوح 

إذا أخطأ أحد فى حة حقى أنبهه بذلك على الفور 

فى حالة اختلاف الرأى بينى وبين شخص آخر أعبر 
عن رأيى بلطف ولباقة 

عندما يتملكنى الغضب أحاول ضبط أعصابى ولا 
أتصرف برعوقة 

لا يزعجنى أن يراقبنى أحد أثناء تأدية عملى 
ا ل ل ل 
شيئًا لا أقدر عليه 

انق فى انه لذى القدرزة لاكهال اع عمل ابذاء 


نظره إلى ذلك 
أعبر عن رأيى بوضوح إذا طلب منى تأدية عمل لا 
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0 سه إسإستاست 
| سو و 0 
الحسبان عند التعامل معهم 

إذا كنت فى اجتماع لا أصر على زأيى 

إذا تلفظ شخص بكلمات نابية لا أرد عليه 

فى المناسبات الاجتماعية أجلس فى الأماكن الخلفية 


أعرفهم 

عندما يسبنى أحد أويسئ التصرف نحوى أسكت 
وأنصرف عنه 

أشعر بارتياح كبير إذا لم يطلب منى القيام بأى عمل 
أنمجنب الدخول فى صراع مع أى شخصض 

إنه خذلك فى لحظة التنفيذء هل تقبل بذلك 


"7 


لكل ل )2 


كت 0 2ه 


بخص العمل هل تسكت دون أن 


هل تقبل القيام بعمل أحد رجالك مع علمك بأن 
لديه 0 2 امب ظ 

ْ 8 لعل امي بذلك؟ 

هل تناقش مع رؤسائك أفكارك الجديدة التى توفر 
الجهد والوقت بكل وضوح وجرأة دون حرج إذا ما 
رفضوها وقللوا من شأنها؟ 

ووو ور 0 
00 
252171111 
ظ الختصة؟ ‏ 
أعتقد أن كل شخص يعبر عن نفسه بطريقة يقة مميختلفة 
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بناء على القيم التى يؤمن بها وعاداته والبيئة التى 
سلوك الآخرين غير الجازم 

أتقبل سلوك الآخرين العدوانى 

اقول كن شخدى كما هن 

فى علاقاتى مع الآخرين ين أهتم بالجوائب عالق تحصن 

أنا 

عند معالجة الصراع أركز على النواحى 

والعاطفية لأطراف الصراع . 


ماسبق كان عن نفسك كقائد عند الصراع, ولكن ماذا غن رجنالك 
وسلوكهم عند الصراع؟ 


لا شك أن النفوس والطبائع تختلف من شخص لاخرء فهناك أشخاص قد 
يتسبب سلوكهم بأن يتصارعوا مع الآخرين أو يتصارع الآاخرون معهم؛ وآخرون 
ومن النوعية الأولى قد تجد من يتسم سلوكه ب: 


' ش « ووعدرع) روه - 
و احج تيت ا 


٠‏ الميكافيلية: 
حي : 
- يقسم با مكر والنفاق ٠‏ | عنيروسك ادك 
د نمم بالرفق والليويد 2 - 22 *: ني 
- تهمها لسلطة والسيطرة على الغير . - لا يثق بأى شخص بمن فيهم أنت . 


- يرى من معه انتهازيين . 
- يعرف كيف يصل إلى ما يريد وبدون مجهود . 
٠‏ ووالماشسنيك: 
- صاحب قواعد صارمة للسلوك . - يعاقب من يخالفه . 
- يفتقد إلى ا موضوعية . 
ديفيو علي | للتراقة ارت فى نايت ومقببير لقره قي لخن 
دايعسع لخر اللاذعة اله امه اه لخي 
- ينظ ر إلى قوة الفرد بسلطته وقوته فى التعامل مع الغير 
إذا تمتع بالسلطة يدفع من معه فى الصراع بالقوة 50-0 20 
إذا لم يتمتع بالسلطة خضعل من معه السلطة بذل واضح 
وو الدوجمانيه: 
- يميل إلى تأييد وجهة نظره دون دليل أو سند موضوعى . 
- جامد النظرة إلى السلطة والالتزام نحوها . 
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- يتفادى أفكار الأفراد التى تهدد وجهة نظره . 
«والسادية: 
- عدوانى . 
- يريد أن يغير ويبدل فى كل شىء - حتى ولو كانت القواعد واللوائح - 
حسب رغباته ونزواته . 
لا يعترف بأخطائه أبدا. ‏ 
- يسدد ضرباته وهو ينظ ر للغير بكل سخرية . 
اللاميالاة: ظ 
- لا يهتم بالقليل أو بالكثير فى العمل . 
- لا يطمع فى سلطة أو مركز (ليس هنا) . 
العمل . ظ 
0 لا يهتم بالتحدى الوظيفى . 
- يرفض البحث عن سبل النجاح فى العمل . 
م/ا؟ 


ممه عتسدسج____ 5622 
««الفضب: 2 
عدف ان المجرء على الختريو مركي رسيي لدف عقون الو رقت 
الصراع . 
د ل يقن باد ظ -- طيب القلب 


- وجهه مقطب عابس يلوح بذراعيه دائما . 
«المتصلب فى رأيه: 
. ل عنيد ا 
- معلوماته عن ظروف وملابسات الصراع قليلة . 
- لا يستمع لك ويستاء من يناقشه . ظ 
- كل ما يريده هو تنفيذ ما يطلبه . 
- يشعر با حرج إذا ما قام بتغيي رآرائه . 
«والملاورة: 
- يبنى تصرفاته على مصا حه الشخصية:؛ والتى ربما يكون من الصعب 


الإقرار بها أو معرفتها . 


121 جه‎ 111 ٠ ٠ 1 ل‎ 2 
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- ا مهم ليس الصراع أو حلهء ولكن ا مهم هو ا مكسب من وراء هذا الصراع . 
جرت عي و ظ 


الجبرع وو وري 


«هالمفرور: ظ 
سويمعن تلديم انه ارلا كر ا 
ب انان ونان انور ول اناد 
- ا خلاف أو الصراع معه غالبا ما يكون مدمراء لآنه يبحث عن الشهرة 
والنقنوة والكافاة يجيي وضعه على حساب ال روطان ساد 
أهداف المؤؤسسة . 
- يجد لذة حين يحقق أهدافه الشخصية . 


وو 0 ولا يقبل اللو 


ا 


لديه إحساس 5 بالاهمية وغير واقعى . 
“حت رطان ناكما مجانلة كعات 


1/7/١‏ وم" 


ان 5 3م سطس 2ت 


ومن النوعية الثانية - مرضى يعانون من أمراض نفسية - يتسبب مرضهم فى 
خلق صراعات» وقد تجد منهم من يتسم سلوكه ب: 
هه إضطراب الشخصية: 

جروانها بكو ل اوسن نا مانس هن لطا : 

- لا يقبل مسكولية فشل أو إخفاق ا وإنما اللوم على النظام أو أى 

صصيي احر ظ ظ 

- يرفض واكم بر البعورة: 

- يدافع بدون منطق عن قدراته وقراراته. . 

- لا يركز على الحقائق والقضايا وإنما يجعل الأمر شخصيا. 
هو العصافك: ظ ظ ظ 

ح فينع بالقلق لزان" والعضكية والشارق فى لفمبة... 

عفار شكين ارط فاطيظ راي لعفي انما بق ادا 8ل 

عد وخ اقفن القنشا:. 

- يقبل دائما من يلقى عليه اللوم من الآخرين ( كبش فداء جاه زلأى شىء) 

على ارقو انه لبور مو اوسن ترك 
- يرفض الخاطرة وا مبادرة والتطور والابتكار . 


- فى حالة توتر ولوم ذاتى مستمر. 


حي 
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««الدهان: 
- مريض خطير بمرض من الأمراض العقلية . 
- يعانى من فقد التواصل مع الواقع لفعرات طويلة . 
«اابيى موي يي اد ررد وسو د ا ا 
- صاحب -- ا 
- مندفع عاطفيا . 
ووالاكتئاب: 
-- متقلب المزاج بحدة . 
- حزين وبطىء ولا يستجيب للاخرين . 
- فاقد الاهتمام بما حوله ولا يهتم بفقد أى عزيز لديه . 


- ليس لديه طاقة لاستخدام قدراته 
00 


المطلوب منك هنا أن تتعلم كيف تتعرف على هؤلاء, حتى تستطيع أن تقود 
الصراع نحو السلامة». وليس علاج هؤلاء المرضى»ع فأنت قائد ولسبسة ييه 
“جاتن 


51 


افد 20 4 > 


الثانى: إدارة الصراع: 
بداية الصراع دكوو كان عول ادرينة إن لإلقواك ا العاتل.: 
الأهداف #»ه الصراع يكون حول تحقيق الغاية أو النتيجة النهائية للمؤسسة . 
البدائل هه الصراع يكون حول الوسائل أو الطرق المستخدمة للوصول إلى 

الغاية أو الهدف . 
يتميزالصراع حول الأهداف بأنه: 

- يكون حول النتائج التى يجب بلوغها. 

- تكون هناك أسئلة عن منطقية وسبب القرار . < 

- هناك مناقشات تميل إلى الاختيار بين (نعم) و(لا) أو «افعل) ودلا تفعل). 

- هناك محاولاات لتغيير المنهج . 

- هناك رغبة فى عدم الوصول إلى تسوية . 
ويتميز الصواع حول المصاكل بافه. 

- طريقتى أفضل من طريقتك . 

- مناقشات حول البيانات المتاحة : توقيت التنفيذ,. الموارد المتاحة» أسباب 
الاختيار . 

حوها شه اول عه ضفن مرك قا نان 

- هناك رغبة فى التسوية إذا كانت ستؤدى إلى 7 55 شخصية للفرد. وعدم 
ضياع الحقوق من خلال التسوية. 
ظ 1" 
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- قبول ضمنى للنتائج النهائية . 


ولذاعيداية بغري القناكد التاسح انايصنق الضراع الدائر سرعة إلى أتخين 
الفوفية ورا ديسا ل «التضيا رضي الآ كل القالة وف سه ).: 


ه هل نحن متفقون على النتائج؟ 
ه هل نحن متفقون على الأسباب؟ 
إذا كانت الإجابة ) بنعم ) يعود لبعنا ل 
ه ئاذا لدينا بدائل واختيارات مختلعة؟ 
ه هل هناك مخاطر مرتبطة بالبدائل وهل هى مخْتاعة؟ 
« هل هناك بدائل ناجحة عن بدائل أخرى؟ 
ه هل هناك ناته لاخس رتسوف ارا إذا تم اخثيار بديل دون الآخر؟ 
هل نستطيع دمج أوتغيير بديل موجود ؟ 
ه هل نستطيع توليد بدي لآخر يرضى الجميع؟ 
إذا كافك الإجانة عن الأنقلة الدايقة ون لاو عد واسال: 
© ما اتلذى يشلف عليه ا متصارعون فى الننائج؟ 


«ه من يملك هذا القرارومسئول عن التنتائج (حسب الوصف الوظيعى ولا يتعارض مع 


كونك قائد١‏ )؟ 
« هل الننيجة مهمة؟ 


6 مك5 
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٠‏ هل يمكن نتحقيق هذه النتيجة بطر ق أخرى؟ 
ه ما الذى يجعل هذه النتيجة تتفْق مع خطة ا مؤسسة العامة؟ 
تذكر |لأمور الثالية. 
قرر ما إذا كان الصراع حول الأهداف أم البدائل . 
- إذا اخترت البداية الخاطئة فإنك ستزيد وتشعل الصراع . 
حلا مسي بك الاقر:ظ رقناهيق الأظراك بحي [ذابماافظروية الى تبر نز قفاك 
قاذ حت أصيران سدفة: 000 ش 
ب اللدقة فى ممق الخالاث اهومن السرعة عبن حل الضراء. 
- المتصارعون ليسوا أشرارا بالفطرة . ظ 
- لا تحدد أسلوبا محددا لك للنقاش حتى لا يعرف عنك ذلك ويحاول البعض 
استغلاله . ظ 
تاكن ان خووا ءوتن الحددرة ادر راسم العف ال 
دا سين الوا انها كلها تلمعامل مع القدراعات» وهر انايكيييه الغاملون 
معك ورجالك فسوف يميلون إلى التمسك به لأنه يمثل لهم أفضل طريق ‏ 
لكسب المعركة» كما أنهم سوف يسألون أنفسهم ما إذا كان صراعهم حول 
القمقافع ام البداقل ؟نورزها وتتلوة إلى اناف تنما بيدهم التسوية ينها 
لاقو لا جو ايا اين اسذلف الك فيد وق 


22 م" لت 1 
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- الصراع حول البدائل يكون غالبا آمنا عكس الصراع حول الأهداف» فلابد من 

- يمكنك تفويض رجالك للوصول لتسوية حول البدائل فيما بينهم» عكس 
الأهداف لا تفوض . 

- القائد الناجح هو الذى يهيئ بيئة عمل يكون من الصعب أن تبقى فيها 
«الأحقاد) بعد تسوية الصراع بين المتصارعين . 

دلا تركرق فتسويقك على المبراع على السنات الششخصية وكن يعدا عن 
العواطق حفن لآ قحك الشاعر النقيضة كن التفوص. 

- إن قول شىء بصوت مرتفع وبحماس ولمدة طويلة لا يكفى ليجعله صحيحاء 
عليك بفصل الحقيقة عن الادعاء: فالادعاءات منتشرة فى مكان العمل سواء 
كام يدن اوفع وف 

- تنبه إلى لغة الجسد أكثر من المحتوى اللفظى عند الكلام . 

- استخدم أطرافا أخرى - ممن تثق بهم ومن الرجال الموضوعيين غير ا مشتركين 
فى الصراع والذين لا ينحازون لطرف من الأطراف - لكى يعطوك تقييما 
حول الصراع . 

انتوق العمل ال حمس غناوه امنا بكر و نيا ولك الاسهر ل ال 
صراع يرفض أطرافه حله أو التصالح ليس طبيعيا ولا صحياء وعملك هو 


مف 
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- نسبة ضكئميلة من الصراعات فى العمل ترجع إلى دوافع عاطفية أو نفسية. 

- تأكد من أن أثر الصراع قد انتهى حتى لا تظهر عداوات . 

- لا تسمح للهجوم الشخصى ولا تتسامح أبدا مع هذه السلوكيات . 

0 ذلك كل الكهود وفشائ فو نسوية الصراع الصاكر 
حضين التضا زع ينامع وانلحينم بأن العمل ممعط ل وراق فت :ذللف بالد لجل ١)‏ 

الاو ريديو و 

.ب ابتعي ان الوضول إلى سكوية نواقية لهذ الصيراة هى نكر لعي تمن الآن 
فصاعدا . ظ 

دابعن يه ونكا لينم لوصول ]لل عسوية يما نينا الفبيراء اذ انق لا سيت اد 
000 

- تأكد من أنهم قد فهموا ما تعنيه بدقة. 

ا ءات تعسفية معهم؛ مثل نقل 
سكرليات از تعبير مواقم أ و أو النقل أو خصم من المكافات 
والراتب 

د إذا لوت تيزية العمراء اند سظ2ظ(((ظ5 
فى العمل فى بحر من الدماءء وهذا لا وجود له لديك . 


هرمع نشفانا ات 
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7 
تب - 


وتعاملهم وتحديد درجة كفاءتهم الحالية والمتوقعة» كأساس لتقويم وترشيد هذه 
وهكذا فالتقييم بما يهيئه من معلومات عن نقاط القوة والضعف من فترة . 
القوة وتضييق أو محو نقاط الضعف . 
- وتعتبر عملية تقييم الآداء - على هذا النحو - هى جزء من عملية أشمل 
للتدمية المتكاملة والمستمرة للموظفين والرجال» وتضم - ضمن ما تضم - 
التقييم وكيف يساعده على تدارك أخطائه وقصوره فى العمل . 
أسس تقييم الأداء: 
هناك عدة أسس يقوم عليها التقييم الفعال للأداء هى : 
- استخدام معايير ومفاهيم موضوعية وموحدة لقياس وتقييم أداء العاملين فى 
العمل الواحدء أو المجموعة الوظيفية المتجانسة؛ بما يكفل وحدة وموضوعية 
القياس والتقييم: 
- تاصيل مفهوم أن التقييم ليس تصيدا للأخطاء أو امتهانا أو تجريحا لشخص 
الفرد» وإئما هو تعرف على نمط ومستوى أدائه الفعلى مقارنا بالآداء المستهدف 


هم قله ١4‏ ظ 42 هه 
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- توفر نظاما فعالا للاتصال بين الْمقيم والمَقَيّم يتيح النقل الواضح والسليم 
لمفهوم وأهداف ومعايير التقييم للرجالء» وكذا نمل اراء وتبريرات هؤلاء 
الرتطال: للقاتنة + 
يسهل على القائد تطبيق المعايير» ويدرك الموظف موضوعيتها وفعاليتها فى 
عذى كارن ار دراك الاسلات دوق الاجانا كار امك : 

ومن ناحية اخرى يمكن تغليب الإيجابيات طالما لم يبدر من الموظف إخلال 

ملموس بواجبات وأخلاقيات العمل . 

- استقاء المعلومات عن الأداء من مصادرها الأصلية والمعتمدة» ولا يتم الاستماع 
إلى الأقاوبل او الوشايات العى ند تزف على عيدة وموضوعية انيد او 
التقييم وتوضيح إنجازاته» أو من خلال مقابلة التقييم . 


558 
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الهدف من تقييم الأداء, 
- تخطيط أو إعادة تخطيط القوى العاملة. - تقويم سياسة اختيار العاملين. 
- تقويم سياسة التعيين والترقية ومسار العمل . 
- تطوير خطة التدريب. 
- رسم أو تقويم سياسة التحفيز. 
- كشف مواطن القصور فى عملية الاتصال بين العاملين. 
عي 8 لوطي سر موطيرة اتقميوي اف العف عاق ققاط العكفك 
ومجالات التقدم» وإمكانات تلافى الأولي وتعظيم الثانية . 
عناصر تمَييم الأداء: 
وتتشخديي دين الاق القن فقا بها حرجنة تعر متاو كوا ذا المبرد 
ويمكن تقسيمها إلى ثلاثة عناصر هى : ظ 


والناقةقية: ظ 


ا - عناصر توضح سمات مده مودو نادت الالتزام, 
التعامل مع الغير ( رئيس - زميل - مرؤٌّوس - عميل.. 


ب - عناصر توضح التوقعات بشأن درجة كفاءة الآداء و في المستقبل» 
وىم> للقائد أن يحدد أهم المجالات أو العناصر الخاصة بالتقييم وبشكل عام 


1 
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© القدرة على أداء المهام . 


© عدد الوحدات المتسدوة ودرسة جودة محددة فى فترة زمنية معينة أو ما يسمى 
بالإنتاجية. 


© اتساع وعمق المعلومات المهنية ودرجة الاستعداد لزيادتها وتحديثها. 

ه حسن إدراك التوجيهات الخاصة بنظم وأساليب العمل . 

ه مدى المحافظة على سلامة وكفاءة ما يستخدم فى الأداء من أدوات ومعدات 
وأجهزة, وامحافظة على إجراءات السلامة المهنية . 

© الانضباط والالتزام بمواعيد الحضور والانصراف والأجازات والمسموحات 
الرسيان. 

© المبادأة والمثابرة فى الأداء ومدى تقديم مقترحات بتحسين الأداء كما ونوعا. 

© نمط الاتصال والتعامل مع الغير من حيث درجة التعاون والاحترام . 

ه الاخطاء الففية فى العمل وكلى برتكودها يلام الانشيياط :1و الا هجنال أو لنفن 
قدرات معينة أو لظروف خارجة عن الإرادة. 


© 00 التخطيط والنظرة للإمام ات و عت وكذلك 


. 50 الأولويات وترتيبها حسب أهمتيها. 
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ه القدرة على التمتع بالمهارات الإدارية والإجراءات والسياسات اغختلفة . 
.ه القدرة على تحليل المشكلات وصنع القرارات وتحمل المسكولية . 
« القدرة على تفويض الأعمال وتوزيع الأدوار على العاملين معه وتفويض 
الصلاحية المطلوبة لإنجاز العمل بنجاح . 
5 الإبداع والتجديد فى العمل . 


00 


لوبي و 0 
وبافتراض أن المؤوسسة خدمية ( جمعية خيرية - ناد اجتماعى - نقابة 
١‏ - نموذج تقييم أداء موظف تحت الاختبار. 
" - نموذج تقييم أداء موظف عامل . 
* - نموذج تقييم أداء مشرف . 
4 -- نموذج تقييم أداء لمسئول جنة . 
ه - نموذج تقييم أداء الأمين العام المساعد . 
5 - نموذج تقييم أداء الأمين العام . 
/ا - نموذج تقييم أداء خطة أداء المؤسسة. 


هه" 
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)١(‏ فيب مأحاء موخلف قدء الا ختباو 


احدييانات: قاذ تعرفة فغون العاملي بال سسة : 


الاسم ملعل 00 التاريخ لدجم روأ في مو فكوا لي اليه أل ماهر وا اق كفو عا ا وا أن 
لوقل مويو سمي تازقة لفاك بودي اهز 2000000 
تاريخ انتهاء فترة الاختبار: 5350 عه ل لزي ل ار و رع 0 


؟ - بيانات تملا بمعرفة الرئيس المباشر: 


مدى الاستجابة لتعليمات المشرف أو المسكول عنه 


مدى اكتساب المهارات 

الدقة وقوة الملاحظة 

مدى الرغبة فى نوع العمل الذى يقوم به 

مدى إتقان العمل ومدى الحاجة إلى رقابة رؤسائه 
مدئ الاستغداد لاستكمال ما يعهد إليه من عمل ولو 


بعد سناعاتالعماا الرشمية 


0 


مهارات للقائد الناجح 


مدى السرعة فى تنفيذ الأوامر الصادرة إليه 


3١‏ |المواظبة والانتظام فى العمل أو التدريب 
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67 نموذء فيي مأحاء اموخلف اسه 
١‏ تملا هذه البيانات بمعرفة شكون العاملين بالمؤسسة: . 
الاسم: ٠‏ 0.0.0000 المسمى الوظيفى : ............ التاريخ : 50 


الإدارة : و 0 ٠‏ .ممه تاريخ التعيين بالمؤسسة : ف 1 ا إل الا الت وا ا نا 
سنوات الخبرة فى الوظيفة الحالية : ا 211111111 


؟- بيانات تملا بمعرفة الرئيس المباشر: 


مدى تكفيره وأسلوبه فى اتخاذ القرارات المتعلقة بأداء 
| العمل . ظ 


يحي 
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نموذج آخر لتقييم موظف | 
في أحاء موخلف بالمؤسسة 
١ (‏ ) فقبيمأحاء موخلة ؛ 
١‏ بيانات تملا بمعرفة شئون العاملين: 
اللا 


: : 000.00 التاريخ: ا ا ا 00 
ا ا 8 © © اخ 0# #©» ا« خم ماه هاه م اه وا + 
٠ ٠‏ 5 ا ا او ه6٠‏ 5ه قاف قاش ون شاع هداع عالعاور و واي 4 
المسمى الوظيفى : م ا ل ا 


تاريخ الالتحاق بالعمل: .................... القسم: 5701700006 
هل توجد خبرات سابقة: نعم ( ) لا11 ) 


القدرة على التعلم واستيعاب الجديد 
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العلاقة تمع الزملاء 


العلاقة مع الرؤساء 

مدى حمل المسكولية 

المواظبة على الحضور 
٠‏ المظهر العام والسلوك 


ر٠)‏ نفيي مأحاء مشوف 


: تملا هذه البيانات بمعرفة شعون العاملين بِالموٌ سسة‎ - ١ 


حيدم الاسيةادة من الموارد 
اختلفة المتاحة ٠‏ 


- مدى حرصه على أمن العاملين 


مدى إبجازه لكمية العمل 


ات للقائد الا 
6 مهارا جح ظ )ا 


- مدى التعاون مع العاملين نحت 
إشرافه 

مدى القدرة على قيادة 
الآخرين وتدريبهم وتوجيههم 
وملاحظتهم 

مدى القدرة على الهدوء 
وضبط النفس 

عشداض[ الفزرة على فل الذمانة 


- مدى القدرة على الصبر فى 
أداء ما يكلف إليه 


- مدى القدرة على احترام لوائح 


وانظلينة العم 


( : ) غفيي م الاحاء فسئول لجنة... بامؤسسة 
١‏ - تملا هذه البيانات بمعرفة شئون العاملين بالموٌّسسة : 
الوه و و ا ا 50 
الإدارة : مدع سه ب مانا لض اندرا سي 0 


سيوات الحبزة ون الوظيفة الال ل 


- القدرة على توزيع الاختصاصات 
- الفدرة على تفويض السلطة 
للمعاونين 
القدرة على إعطاء التعليمات بدقة 
ووضوح 

القدرة على متابعة تنفيذ الأوامر 
- السعى للابتكار 
3 محاولة إدخال ياك ومقترحات 
جديدة لتحسين أسلوب العمل 
ا محاولة تبسيط الإجراءات 
- مدى قدرته على الاستكشفناذة و 
التجربة السابقة 


0 


القيادة والسلوك 
الشخصى 
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0 بجاحه فى اكتساب ثقة واحترام 
مدى حسن سلوكه ومعاملته للاخرين 
فى العمل 

- مستوى فهم كل تفاصيل العمل 
مدى درجة إتقانه للعمل 

- مسدى إصسراره على إنجاز العسمل فى 


مدي إيكانية الاععباد عليه اثناء 
الطوارئٌ وأثناء غياب الرئيس الأعلى منه 
امي قلدرنة غلى أذاء :ها يوكل إلبه من 
أعمال. 

- مدى تواجده فى مكان العمل وعدم 
إضاعة الوقت 


2 - 
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ره) نفيي مأحاء الأمير العا ماهساعد للمؤسمة 
١‏ تملا هذه البيانات بمعرفة شكون العاملين بالمؤسسة : 
الأسي ابي ع مام لوي ساك عالقا ري ل ك2 
اندعق الواليف جرم وبح انمو بانسو لمكي الا قارة: 0 
تاريخ التعيين بالمؤوسسة : ا ل ا اا ا ا 0 
سنوات الخبرة فى الوظيفة الحالية : نطوو اا 
هل توجد خبرات سابقة: نعم( ١‏ )لا( ) 
فدة التيرة المتايقة دوو سي ا ا 


؟- بيانات تملأ بمعرفة الرئيس المباشر: 


ف كنيئة اعد 


تت جودة العمل 
د الئقة بالتقسض والاععاة العمل 


- المعرفة بنشاط العاملين فى نفس 
النشاط 


لناجح 
مهارات للقائدك 


ليسسيسير 
تطوير وتم 
الابتكار فى 
د ملين 
لعامل 
ض ة قبوله لدى | 
00 لزملاء 
3 إل 
لعلاقات مع ْ 0 
لعل" 0 
1 قات مع الرؤ | 
ا 
!ا 


6 
ق وا 
خلا 
- 00000 
0 ألعة 
55 وقبول 


لع م1 مهارات للقائد الناجح 62 22 


102) ُفَبِي مأحاء ألا مين أأعا م للمؤسمة 
اتببيانازق 902 عنعرفةاضدوة العامليك اللو مسية' 


الاسم : باموم رمه الم ورلا لا لس زرالا ري يز 0 0000 
المؤهل الدراسى : ا لمع كوا الخبرة الإجمالية : جد ورف ا ل 0 


القدرة على تنظيم العمل 
توجيه ورقابة العمل 


القدرة على تدريب وتنمية المرؤوسين 
القدرة على الاتصال الفعال 
القدرة على القيادة الإدارية 


القدرة على التعامل مع الآخرين 


١‏ حر مهارات للقائد الناجح 


مدى الالتزام بالخطة العامة للمؤسسة 


الانضباط والالتزام ‏ _ 
العناية بالمظهر 


6 


/ ا 


5 6 


جه (ضه 
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7 ففييم_خطة مؤوسسة .... خدمية 


ادو ال وسينة مه مره كتوم دوت عو نولا العارية : 8 ”ش10 
اسم المسئول عن قيادة المؤسسة ( رئيس نادى/ جمعية/ نقابة )2 ... 0 


سئوات الخبرة فى هذا العمل : 000 


مدى الوفر فى الموارد المشناحة إمادية ‏ بشرية) 
مدى زيادة الكفاءة فى العمل 


مدى محقيق الأهداف الرئيسية 


مدى تحقيق الأهداف التنفيذية والتشغيلية 


و ١ب؟‏ 
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ه والآن هيا بنا نحو الخطوات العملية لتقويم الأداء: (*) 


ها انيت ملم بأهداف اتصل بالمسكول الإدارى 


هل لديك المعلومات اتصل بالمسئول الإدارى 
اللازمة والخاصة بالتقويم؟ لمساعدتلق 


هزجتتبب انه دياك ناقش ذلك مع المسعول 
الممارات اللازمة للقيام المباشر لك ربما تحتاج إلى 
بعملية التقويم؟ تدريب أوإرشاد 


ءَِ 


وتوجيه» وضح له خطة 
الع 


لع هه [ حر د 
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للاستعداد لعملية التقويم (حوالى السساعة أو 
المناقشة؟ إلخ. . . )؟ 


إذا كانت المعلومات متوافرة : 
ليك ماد 5 
هل ١‏ جلو 7 أ وتاي ارين اوسا 
الضرورية التى محتاجها | |للتاكد. 
أسأاسا لعملية التموم ؟ 
لعقويم رايع التلونات الكتوية :. 


5 قيم المعلومات ممما 
بالاهداف / المهام المتفق عليها 


والمهام والواجبات المتفق 


يا التقويم؟ (المهام / 
الواجبات/ الأهداف ) 


هل تم محديد وقت كاف 
لعملية التقويم؟ ( جدول 
زَعدي فى حالة تعدد 
الموظفين ) 


هل وضعت التصور 
المناقشة؟ (المقابلة ) 


حدد الوقت الكافى 
(حوالى الساعة أو 
الساعتين ) 


اللازمة 


لو ع ل 7 ات اال ان 1 6 
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اتخيذ الخطوات/ 
القرارات اللازمة لمنع 
حدوث أى مقاطعة 
لعملية المناقشة/ التقويم ‏ 


الالداى عضن وين 
مناقشة ما يقلقه وأظهر 


بعض المساندة والتقدير 


"1١5 


واأضحة للموظف وتمت 


والواجبات المتفق عليها 


فى الوقت الذى حدد 


الشعور أو الدوافع التى 


فى جو صريح وواضح؟ 


- كن دقيقا بخصرص 
النتائج المتنوقعة/ 
الموضوية : 

- أسال الموظف عن 
أهدافه/ مهقامه وسجلها 
إذا دعا الأمر ذلك 


الشعور 


هذنام 


- سجل تلك النقاط إذا 
دعا الحال 


- الأهداف والمعوقات المرافقة لها 


- الإنجار الذى تم 
- نقاط القوة ونقاط الضعف 


- المعوقات التى صاحبت الأداء 


هل تم التوصل إلى | وضح الخيارات المقاحة 
الاتفاق بشأن كل نقطة وكبيفية الوصول إلى 
اتفاق 


"0 


مسحي 72 ت للغقاد : ا ل 
1-2 ور مهارات للقائد الناجح 3 0 
اث امك 7 


التزاماتك نحو الموظف؟ 


هل تم تحديد العزامات 
الموظك؟ 


قل استشقيطتة آزاء 
الموظف حول مسستخفيل: 
العملى؟ 


ده العزامات الموظن 


ناقش دلق ل ]0 
تسو زعتل الصعت أاآحمة 
والوضوح 


22 مهارات للقائد الناجح‎ 2 6/١ 


اكتشف النواقص فى 


امتكمالها 


هل كان الموظف رايا 
عن تبتر القحابلةة / 
الكاقتفية والعلوينات 
والتعسم عنداثةالشتى 
تناولتها؟ 


حدد نقاط الاختلااف 


واحدة واحدة 


518 


هل عرفت عور 
الموظف عن المقابلة/ 
عن شعورك عنها؟ 


أن المالسريعء واوالغ إذا لم تكن كذلك تعرف 


كانت هادفة وجربة على الأسباب وحدد ما 
مفيدة؟ يبمكن ع مله لإزالتتها 
مستقبل؟ 


والقيادة 


مهارات للقائد الناجح 


- إذا لم يشعر بذلك حاول 
ٍِ هل يمكنككإزالة 
الخلافات؟ ' 


- إذا لم تستطع ذلك الجأ 
إلى طرف ثالث 


هل سألت الموظف إذا ما |إذالم تسأل فاسأل 
كسان هتاللكف أفن يي ٠‏ 
خطوة/ إجرء يمكن 


اتخاذه؟ 


لضن 


2/0 مهارات للقائد الناجح 2 1 2 ( 


كم 


المراجع 


اطراجع 


و إلان قوييفق :دليل الدير سحيب الاخطاء يق تجتن :نسم شاكع 
العربية السعودية) ٠٠٠5؟.‏ 

“د د. أحمد سيد مصطفى : المدير فى عالم متغير ( الناشر: المؤلف )», .١998©‏ 

* أوبراى. س . دانيالذ : الحصول على أفضل ما لدى الناس فى العمل» مكتبة * 
جرير. الطبعة الأولى» المملكة العربية السعودية .5٠٠١٠‏ 

“* د. إجلال عبدالمنعم حافظ (وآخرون) : أصول الإدارة» مكتبة عين شمس» 
القاهرة .١995‏ 

د. آلان ويس : الدليل غير الرسمى للمدير المتميزء مكتبة جريرء الطبعة الأولى, 
المملكة العربية السعودية 5٠٠١١‏ . 

* بيرتون كابلان: كيف تسيطر على الآخرين - ؛ ١‏ يوما لتحصل على القوة 
ا 

+ بوب نيسلون: ٠٠١١‏ طريقة لتحفيز موظفيكء, مكتبة جرير» الطبعة الأولى» 
المملكة العربية السعودية 5٠٠١١‏ . 


جضصر 


م الراجع 62 52 

“# د. جيلان بتلر , د. تونى هوب : إدارة العقل» مكتبة جريرء الطبعة الأولى» 
المملكة العربية السعودية .م/99١.‏ 

* جين مارى ستاييد : كيف تضاعف قدراتك الذهنية» مكتبة جرير» الطبعة 
الأولى» المملكة العربية السعودية .١999‏ 

“* جيفرى جين ماير : النجاح رحلة - /ا خطوات لتحقيق النجاح فى الحياة, 
فيكشرة تحور الطبعة الآولى», المملكة العربية السعودية فوو؟ ., 

د حسن عبدالرازق الميهى : الخدمة المدنية ودورها فى خدمة امجتمع. ذاو الرائد 
للنشر والتوزيع ( بدون تاريخ )» طنطا . 

* د. خيرى على الجزيرى: وظيفة التخطيط, دار النهضة العربية» القاهرة .١95٠‏ 

* جاك جريفن : كيف تقولها فى العمل» مكتبة جرير» الطبعة الأولى» المملكة 
العربية السعودية "٠.٠٠.٠‏ 1 

* ديفيد فيرمنتل : /٠١‏ خطوة لتصبح مديرا ناجحاء مكتبة جرير» الطبعة الأولى» 
المملكة الغرنية السشعوؤية 2ع 

* دونا دميروز: كيف تهتم بموظفيك وتحفزهم» مكتبة جريرء الطبعة الأولى. 
المملكة الغربية المضوة تدده 3 


بد د . عبدالحميد البلالى : نش كا وحلول فى حقل الدعوة, دار التوزيع والنشر 
الإسلاميةع القاهرة» الطبعة الأولى /ا5951١‏ . 


م 0 2 3 


42 42 المرإججلع‎ 0 72 2 ١ 

“* د. على السلمى ( وآخرون) : أساسيات الإدارة» جامعة القاهرة» التعليم المفتوح 
00 

*# د. على السلمى : الدوافع والحوافزه المنظمة العربية للعلوم الإدارية» جامعة 
الدول العربية ١91/٠‏ . 

* د. على السلمى : إدارة الموارد البشرية» مكتبة غريب»ء القاهرة ١991‏ . 

“د د. عادل شكرى: الإدارة العامة» مكتبة عين شمسء القاهرة ١995‏ . 

* د. عبدالفتاح دياب : التخطيط والرقابة أساس نجاح الإدارة» سلسلة مطبوعات 
المجموعة الاستشارية العربية» القاهرة ١995‏ . 

“* ستيفن كوقى (وآخرون) : إدارة الأولويات - الأهم أولاً» ترجمة د. السيد 
المتولى حسن» مكتبة جريرء الطبعة الأولى» المملكة العربية 
السعودية ٠٠٠٠‏ 

سامويل أ. سيبرت : قوة الاعتزاز بالنفس» مكتبة جريرء الطبعة الآولى» المملكة 
العربية السعودية ١999‏ . 

“* د. فيصل عبد الله بابكر : مهارات الإشراف الإدارى الفعال» دار قابس للطباعة 
والنشر والتوزيع, الطبعة الأولى+ بيروت 3335 .. 


“#د. محمد محمد إبراهيم (واخرون) : الإدارة والتنظيم, مكتية عن شمسسين : 
القاهرة .١991١‏ 


؟ م" 


ا لراججلع 


مارى ألبريت, كلاى كار: ١٠١١‏ من أكبر الأخطاء التى يقع فيهاالمديرون 
وكيفية تجنبهاء مكتبة جرير) الطبعة الأولى» المملكة العربية 
السعودية اما" 

محمد فتحى : مدير المبيعات الناجح - مهارات إدارية بيعية» دار التوزيع والنشر 
الإسلامية» القاهرة لو 

* محمد فتحى : الطريق نحو التميز - كيف تصنع من نفسك قائدا ناجحا - دار 
التوزيع والنشر الإسلامية, القاهرة ٠٠٠١‏ . 
العاشر» ٠ ّْ . ١5997‏ 

هارفى أ.روبئز: كيف تتحدث وتستمع بفعالية» مكتبة جرير الطبعة الأولى, 

ظ المملكة العربية السعودية .١999‏ 

* كلاى كار: مشاكل قيادة فريق العمل وحلولهاء مكتبة جريرء الطبعة الأولى» ‏ 
المملكة العربية السعودية "٠٠١١‏ . 

“د د. بجلة حسين مرتجى : الممارسات الحديثة لإدارة وتئمية المواردة البشرية) 
(الناشر: المؤلف) ١999‏ . 


1 لمكي حرفن 


مطابع دار الطباعة والنشر الاسلامية ‏ 
العاشر من رمضان المنطقة الصناعية ب > - تليفاكس ::50#!4” ام ابم 


مكتب القاهرة : مدينة نصر ١١‏ ش ابن هانيء الأندلسي ت : 0”83717 + - تليفاكس : :4.117 


